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RESUMO

As empresas inovadoras tem sido amplamente estudadas, tanto pelo seu potencial
de movimentar a economia, gerando empregos e divisas, quanto pelos avangos
cientificos e tecnolégicos que sao decorrentes da inovagdo, e podem trazer
beneficios para toda a sociedade. Para que seja efetiva, a tomada de decisdes
mercadoldgicas, estratégicas e taticas, nessas empresas deve estar alinhada a sua
orientagcdo para inovar, € embasada por informagcbes de Marketing — o que é
potencializado quando a empresa conta com um Sistema de Informacdes de
Marketing. Nesse contexto, foram estudadas nesta dissertacdo as variaveis
mercadolégicas que compdem, efetivamente, o Sistema de Informagdes de
Marketing de uma empresa inovadora, ou seja, os atributos do mercado que geram
informagdes relevantes para a tomada de decisao de seus executivos. O referencial
tedrico explorou os temas: inovagao, estratégia, inteligéncia competitiva, Marketing,
processo decisorio e informagao estratégica, sistemas de informacao e Sistemas de
informacdes de Marketing (SIM). O estudo de caso foi realizado em uma empresa de
biotecnologia, que tem caracteristicas de empresa inovadora. A coleta dos dados foi
realizada através de analise documental, observacao direta, observacao participante
e entrevistas realizadas com 6 profissionais da gestdo executiva da empresa. Para
que a investigacao atingisse seus objetivos, foram analisadas duas dimensdes de
atuacao do SIM: na tomada de decisdo estratégica e no processo de langamento de
novos produtos. O trabalho contribui com a geragcdo de conhecimento sobre o tema
na medida em que relata a construcdo e o funcionamento do SIM na empresa
estudada, e analisa detalhadamente cada variavel mercadolégica utilizada. Os
resultados encontrados comprovaram grande parte do que é apresentado no
referencial tedrico, acerca da utilizacdo das variaveis mercadologicas, mas faz
observagbes relevantes com relagédo a efetividade do uso de algumas variaveis,
principalmente as macroambientais, no Sistema de Informacbées de Marketing da
empresa. Essas varidveis podem constituir conhecimento tacito dos executivos e
embasar as decisdes, mas nao, necessariamente, através de informagdes advindas
do Sistema de Informacdes de Mercado.

Palavras-chave: Sistema de Informagbes de Marketing. Marketing. Inovagao.
Tomada de decisao. Biotecnologia. Inteligéncia Competitiva.



ABSTRACT

The innovative organizations have been broadly studied, both for their potential to
move the economy, generating employment and exchange values, as to the scientific
and technological advances deriving from the innovation, and may bring benefits to
the entire society. In order to be effective, the merchandizing, strategic and tactical
decisions made in these companies must be aligned to its orientation to innovate,
and based on Marketing information — which is powered when the organization
counts on a Marketing Information System. In this context, in this dissertation were
studied the marketing variables that effectively form the Marketing Information
system of an innovating organization, that is, the market attributes that generate
relevant information for their executive to make their decisions. The theoretical
reference has explored the following themes: innovation, strategy, competitive
intelligence, Marketing, decision process and strategic information, information
systems and Marketing Information systems. The case study was performed in a
biotechnology organization, whose characteristics are those of an innovating
organization. The collection of data was carried out via a documental analysis, direct
observation, participating observation and interviews carried out with professionals
that integrated the organization’s executive management, between years 2006 and
2008. In order that the investigation could achieve its objectives, it were analyzed two
action dimensions of the Marketing Information System: as to the strategic decision
making and as to the process of launching of new products. The work contributes to
the generation of knowledge reporting the construction and operation of the SIM in
the company studied, and a detailed analysis of each marketing variable used. The
results found evidenced a large part of what is presented in the theoretical reference
regarding the utilization of the merchandising variables; it makes relevant notes as to
the efficacy of the use of some variables, mainly the macro-environmental in the
organization’s Marketing Information System. These variables may form a tacit
knowledge of the executives and may form the basis the decisions, but not
necessarily via information originated by the Marketing Information System.

Keywords: Marketing Information System. Marketing. Innovation. Competitive
Intelligence. Decision making. Biotechnology.
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1 INTRODUGAO

Para ser inovadora, uma empresa precisa tomar uma série de decisdes
criticas que envolvem estratégia, competitividade e marketing. A assertividade
dessas decisdes tende a relacionar-se a estrutura do processo decisorio, que pode
ser fortemente apoiada por informagdes de mercado. Com o intuito de gerar essas
informagbes de forma sistematica e eficiente, algumas empresas inovadoras
investem em sistemas de informagdes — e mais especificamente, em Sistemas de
Informagdes de Marketing, nos quais variaveis mercadolégicas sdo processadas.

Este trabalho se propde a identificar e analisar essas variaveis, que
constituem a base do processo de inovacdo nessas empresas, acreditando que o
conhecimento gerado possa ajudar a fortalecer a base e, consequentemente, toda a

estrutura inovadora.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

No inicio da Revolugdo Industrial, em meados do século XVIII, a maioria das
empresas focava seus esforgos na produgao, para atingir seus objetivos e aumentar
sua competitividade. O ambiente econémico desenvolveu-se, e, gradativamente, os
esforgcos das organizagbes concentraram-se na area comercial, com o aumento das
atividades e técnicas de vendas.

Atualmente, o mundo passa por uma fase caracterizada pelo excesso de
oferta de produtos e servigos, potencializada pela globalizagdo, em contraponto aos
objetivos de cada empresa. Em decorréncia disso, a competicdo acentuada é hoje
uma das principais caracteristicas do mercado, sendo que praticas como a busca
pelo lucro maximo e imediato tem se mostrado parte do passado, na medida em que
se tornam ineficientes para a manutencao da atividade das empresas a longo prazo.

Observa-se, entdo, o crescente investimento das empresas em estratégias
mercadoldgicas, em inteligéncia competitiva e em inovagdo como forma de nortear

sua atuacgao, e com vistas para sua longevidade. A efetividade desses investimentos
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depende, em grande parte, de informacdes de mercado que as embasem e
sustentem.

Uma inovagdo pode ser um novo produto, bem ou servico, uma nova
tecnologia de processo de produgdo, uma nova estrutura ou sistema administrativo
ou, ainda, um novo plano ou programa relativo aos membros da organizagao
(DAMANPOUR, 1991). Lastres, Cassiolato e Arroio (2006), por sua vez, enfatizam
que a producdo, a difusdo e a utilizacdo de inovagdes tecnoldgicas sé&o
fundamentais para o desenvolvimento sécio-econdmico de um pais. A inovagao é
originada em um processo de construcéo filosofica e social, e deve integrar e
abranger diferentes setores como empresas, universidades e governos.

Mintzberg (1988) entende a estratégia como uma forgca mediadora entre a
organizagdo e o0 seu meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de
decisdes organizacionais para fazer face ao mercado. Tomando como base essa
afirmacao, pode-se inferir que o processo decisério € o canal através do qual as
estratégias sdo convertidas em ag¢des no mercado. Assim, para que as decisdes
estratégicas possam atingir um grau de assertividade compativel com sua
importancia, o processo decisoério deve estar embasado por informagdes no tempo e
na medida em que os decisores necessitem, para conferir o maior grau possivel de
assertividade as decisdes, criando, assim, a inteligéncia empresarial ou competitiva.

Sapiro (1993) afirma que para se fazer uso efetivo da inteligéncia empresarial,
€ importante delinearem-se aplicagdes realmente eficazes dos sistemas e servicos
de informagdo. S6 assim sera possivel utilizar a informagdao como ferramenta
consistente para se integrar ao processo decisério nas organizagdes. O desafio é
institucionalizar a atividade de inteligéncia nas organizagbes, por meio de
profissionais capacitados, produtos e servicos condizentes com o ambiente
organizacional, ou seja, com as suas reais necessidades de informacao,
principalmente dos tomadores de decisao.

Em funcdo da necessidade de ‘“institucionalizar” o uso inteligente da
informagdo nas organizagdes, difundem-se os Sistemas de Informagbes, com o
objetivo principal de ajudar os administradores e trabalhadores a analisar problemas,
visualizar assuntos complexos e inovar, além de suportar a tomada de decisbes em
varios ambitos, sua coordenacido e controle. Dentre os modelos de sistemas de

informacgdes, destaca-se o Sistema de Informagbes de Marketing (SIM), que, de
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acordo com Kotler (2006), é constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos
que executem a coleta, analise e distribuigdo das informacoes.

O SIM, dessa forma, consiste em um instrumento — processual e/ou
informatizado — destinado a fornecer a empresa as informacdes necessarias para
tomada de decisdes — no ambito geral e especifico — e emitir uma visdo ampla do
mercado. Analisando o ambiente externo, o SIM estuda as variaveis mercadolégicas
que podem ter impacto no negdécio das empresas. Neste estudo, variaveis
mercadoldgicas estdo definidas como os dados que influenciam a forma de atuagao
das empresas no mercado, e cujas oscilagcbes determinam o comportamento
estratégico, tatico e operacional dessas organizagdes. Apos estuda-las, é fungao do
SIM transformar as variaveis em informagdes, conhecimento, inteligéncia competitiva
e inovagao.

A pesquisa realizada nesta dissertagdo analisou, dessa forma, as variaveis
mercadolégicas que compdem os Sistemas de Informagdes de Marketing sob o
ponto de vista de sua aplicacdo, em uma empresa de meédio porte, que atua no setor
de biotecnologia, e baseia sua atuagcéo na geragao, desenvolvimento e insergéo de
novas idéias no mercado, ou seja, na inovagao. A empresa estudada apresenta
inovacdes tecnolégicas em produtos e possui um SIM que da suporte ao seu
processo inovador.

Ainda no que tange a empresa estudada, devem ser ressaltados dois pontos.
Primeiramente, a empresa estudada foi considerada inovadora de acordo com
critérios que sao explicitados no referencial tedrico. Ndo é possivel, entretanto,
generalizar a analise para outras empresas inovadoras. A definicdo do termo
inovacao € muito ampla, ao passo que as caracteristicas da empresa e de seu
mercado sao muito especificas. O outro ponto é que o SIM da empresa estudada
nao é especificamente um sistema informatizado, baseado em softwares, € sim um
sistema de processos que tem sua base em procedimentos do Departamento de
Marketing, mas que envolve varios setores da empresa.

A fundamentacdo tedrica desta dissertacdo aborda, primeiramente, a
inovacdo. Como suporte a esse primeiro conceito, serdo abordados os temas
estratégia, inteligéncia competitiva e Marketing.

A seguir, serdo apresentadas as revisdes teodricas referentes ao processo
decisério e informacao estratégica e aos sistemas de informagdes, formando o

arcabougo que sustentara o conceito de Sistemas de Informagdes de Marketing.
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Serao explicitadas as consideracbes de autores sobre esse tema, e, a partir dai,
procurar-se-a identificar, teoricamente, as variaveis mercadolégicas a serem
consideradas em um Sistema de Informagdes de Marketing (SIM).

Em seguida, sera apresentado um estudo de caso realizado em uma empresa
inovadora. O objetivo é identificar as varidveis mercadolégicas que compdem, na
pratica, o SIM dessa organizacao. Para isso, a investigagao perpassara a criacéo do
SIM, sua atuagdo estratégica e no langamento de novos produtos, além dos
resultados advindos da aplicacdo das variaveis. A conclusdo deste trabalho
confrontara a teoria com a pratica, e gerara conhecimento sobre a utilizagdo de
informacdes de marketing para potencializar a inovagao.

A empresa estudada sera chamada, nesta dissertacdo, de Alquimia

Diagndstica. O nome real foi preservado por questdes estratégicas da empresa.

1.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Este trabalho se atém ao estudo de um tipo de procedimento comum nas
organizagdes inovadoras: o uso de informagdes mercadologicas para embasar a
tomada de decisdo. No centro dessa discussdo, esta a escolha de variaveis
mercadoldgicas adequadas, das quais se podem extrair informagdes que sustentem
acdes assertivas. Dessa forma, esta dissertacdo procura gerar evidéncias que

respondam a seguinte questdo de pesquisa:

Quais variaveis mercadolégicas sdo analisadas, efetivamente, no Sistema de Informagdes
de Marketing de uma empresa inovadora, para embasar a tomada de decisdo estratégica e

apoiar o langamento de novos produtos?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral desta dissertagao € identificar e analisar as variaveis

mercadoldgicas que sdo analisadas no Sistema de Informagbes de Marketing de
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uma empresa que tem carater inovador, para apoiar a tomada de decisao
estratégica e voltada para a inovagao.

Para alcangar o objetivo geral, a proposta deste trabalho € investigar todo o
processo do Sistema de Informacgdes de Marketing da empresa estudada, a fim de
encontrar evidéncias objetivas referentes a utilizagdo das varidveis mercadoldgicas.
Assim, pode-se citar como objetivos especificos:

a) verificar como se deu a construgéo do SIM;

b) levantar qual o papel do SIM na tomada de decisdes estratégicas e os resultados
alcancgados;

c) identificar a forma como o SIM atua no processo de langamento de novos

produtos e quais os resultados auferidos.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

O Sistema de Informagdes de Marketing tem sido abordado por varios autores
contemporaneos, considerado, usualmente, como um instrumento de ligagdo entre o
ambiente externo e os executivos, administradores e tomadores de decisdo nas
empresas. De acordo com o referencial teérico sobre o tema, o SIM tende a ter
importancia fundamental no processo decisério e, consequentemente, na
operacionalizagao das estratégias genéricas e especificas. Esses atributos sao
relevantes em todos os mercados, especialmente naqueles que tém a inovacao
como base.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) divulgou, em 2005, os
resultados do estudo "Inovagdes, padrdes tecnolégicos e desempenho das firmas
industriais brasileiras" (SALERNO; DE NEGRI, 2005). O estudo revela que apenas
1,7%, do total de 72 mil empresas pesquisadas, inovam em produtos € processos.
Apesar da representatividade reduzida no universo geral, as empresas inovadoras
foram responsaveis por 25,9% do faturamento industrial do pais, e por 13,2% do
emprego gerado. De acordo com a pesquisa, essas empresas faturam mais, pagam
maiores salarios, tém mais vantagens competitivas e maiores facilidades para

exportar.
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Apesar disso, Moreira (2007) indica que as decisdes necessarias ao processo
de inovacao sao dificeis de serem tomadas e aceitas, principalmente por grandes
empresas. Os incentivos de curto prazo, a falta de apetite ao risco, o
desconhecimento e dificuldade de se avaliar o potencial de uma nova tecnologia,
sdo alguns fatores que compdem o “Dilema da Inovagado”, caracterizado por
Christensen (2003). Estudar as variaveis mercadolégicas que compdéem o SIM de
empresas inovadoras pode ser uma forma de aumentar a eficiéncia dos sistemas de
informacgéo e, dessa forma, reduzir a inseguranga das empresas que tém potencial
para inovar, e as impulsionando nesse sentido. Isso traria resultados favoraveis para
a sociedade, haja vista aos numeros publicados pelo Ipea.

Diante do exposto, esta dissertagdo justifica-se por realizar um estudo que
tende a gerar conhecimento sobre a aplicagdo do Sistema de Informacgédo de
Marketing em empresas inovadoras, analisando as variaveis mercadologicas que o
compdem, tendo em vista a pressuposta contribuicdo que um SIM pode trazer para
a competitividade dessas empresas, e, considerando-se, também, a importancia das
mesmas no cenario sécio-econébmico do pais.

Do ponto de vista académico, a relevancia do estudo reside no fato de que
nao foram encontrados registros de pesquisas similares, correlacionando,
especificamente, os temas SIM e inovacdo, apesar dos dois assuntos serem

atualmente alvo de inumeros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INOVACAO

Inovagdo € um dos temas mais discutidos no ambiente de negdcios
atualmente, possivelmente em funcédo da busca pela competitividade e da expansao
de mercados. Ja ha 70 anos, Schumpeter (1939), a quem ¢é atribuida a introdugéo
do conceito de inovagao na teoria econdmica, indicava que a inovagao seria o motor
principal do desenvolvimento capitalista e fonte de lucro das empresas. Talvez por
essa importancia conferida ao tema, ndo somente no ambito empresarial, mas,
também, no académico e governamental, existam tantas definigdes para o ato de
inovar.

Inovar & explorar, com sucesso, novas idéias (DTIl, 2003). Drucker (1988)
define a inovagcdo como o esforgco para se criar uma mudancga proposital focada em
uma empresa que tenha potencial econémico ou social. O préprio Drucker (2003)
complementa que inovagao é o instrumento dos empreendedores, 0 meio através do
qual as mudancas no ambiente podem ser exploradas como oportunidades para
NOvVos negocios.

Para Rosenfeld e Servo (1991), a inovagao pode ser considerada o resultado
do somatério: concepgao + invengdo + exploracdo. Nesse sentido, a concepgao
seria a representacao da idéia, simplesmente como estrutura de referéncia; quando
essa idéia se transforma em realidade, chega-se a invengao; e a exploragao ocorre
quando se obtém o maximo (de retorno) sobre a invengdo. Reforgcando esse

conceito, pode-se dizer que:

[...] a introdugdo de uma novidade em um mercado ndo caracteriza uma
inovagdo. E preciso que tal inovacdo seja percebida — e aceita — pelos
clientes da empresa, sendo esta a principal diferenga entre invengdes e
inovagdes (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008, p. 2).

Moore (2002) comenta os fracassos e sucessos de empresas que tentaram
transpor o abismo existente entre a concep¢do de uma idéia inovadora e sua

exploragéo, ou seja, a transformagao em produtos aplicaveis para os consumidores
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classificados como “early majority”. Esse grupo de consumidores percebe valor nas
tecnologias inovadoras nao pelo seu carater disruptivo, mas pela solugao de alguma
necessidade até entdo nao satisfeita, e que, normalmente, era intrinseca, mas
inconsciente, até o surgimento da nova tecnologia. E esse grupo que proporciona a
escala necessaria para a consolidacao de qualquer produto inovador.

O grande desafio reside em atravessar as etapas que compdem o Ciclo de
Vida de Adogao de Tecnologia (FIG. 1), de forma incélume. Entre cada fase, existe
um hiato. O maior e mais perigoso deles se encontra logo apdés o grupo dos
Entusiastas de Tecnologia, ou early adopters, e antecede o grande grupo dos
Pragmaticos, ou early majority. Sobreviver a euforia de vender versées nao
totalmente acabadas de produtos inovadores para os consumidores inovadores e
conseguir enxergar uma aplicagdo palatavel a grande maioria, que seja percebida
como algo de valor, é tarefa das mais dificeis. Nesta fase, grande parte das

empresas inovadoras sucumbe.

Grande Abismo

—— [~

Inovador Entusiasta Pragmatico Conservador Retardatario

Figura 1 — Ciclo de vida de adogéo de tecnologia
Fonte: Moore (2002)

Moore (2002) trata de situagdes extremadas de inovagao, em que ocorre uma
revolugdo no modo com que determinada industria compde sua cadeia de valor. Mas
o autor explica que a grande maioria do que se considera inovagdo nao impoe,
necessariamente, uma revolugao e, sim, uma evolugdo. Trata-se de mudancas
relativamente pequenas e cumulativas, construidas em sequéncia, sempre tomando
como base algo que foi desenvolvido anteriormente e que €, entdo, melhorado.

Assim, a cadeia de valor vai sendo alterada gradualmente, mas sempre
agregando algo de novo aos olhos dos membros da industria, especialmente para

aqueles que se encontram a jusante na cadeia. Como conclui Reis (2004), as
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inovagdes tecnologicas incluem novos produtos, processos e servigos, mas,
também, mudancgas tecnoldgicas em produtos, processos e servigos existentes.
A definicdo do Manual de Oslo' para inovagdo faz uma sintese de varias

correntes de pensamento, e aplica o conceito a pratica das organizagoes:

Uma inovacdo € a implementagdo (sic) de um produto (bem ou servico)
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios,
na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas (FINEP, 2006,
p. 55).

2.1.1 O desenvolvimento da inovagao

Para Giget (1997), o desenvolvimento da inovagao ocorre ao longo do eixo
que compreende as fungdes de Pesquisa e Desenvolvimento e as funcbes de
Marketing. Assim, tem-se a inovagdo como resultado de dois fluxos: o technical push
e 0 market pull.

O technical push comeca pela Pesquisa e Desenvolvimento, passa pela
Producéo e termina no Marketing. Danilevicz (2006) descreve que, na década de 50,
esse modelo era entendido como uma contribuicdo exclusiva da exploracdo da
ciéncia. As inovacdes em produtos eram vistas como resultantes do esforco proativo
da area de Pesquisa e Desenvolvimento.

O fluxo market pull, por outro lado, comecga pelo Marketing, passa pela
Producdo e termina na Pesquisa e Desenvolvimento. Danilevicz (2006)
complementa com a citacdo de que a partir da década de 60, o modelo anterior
passou a ser criticado, e passaram a ocorrer novos desenvolvimentos de produtos
baseados na analise do mercado, considerando as demandas do cliente e do
contexto local.

Giget (1997), entretanto, defende que a combinagdo dos dois fluxos é

essencial para a obtencao de resultados satisfatorios no processo de inovacéao.

'O Manual de Oslo é a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre
atividades inovadoras da industria. Foi elaborado pela Organizagéo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico (OECD — Organization for Economic Co-Operation and Development),
entidade criada em 1961 com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento da economia e do
comércio mundial. Os conceitos de inovagéo expressos no manual sdo adotados, no Brasil, pelo
IBGE (2005), nas pesquisas bienais de inovacgéo tecnolégica.
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A pesquisa desenvolvida neste trabalho esta relacionada a inovagao baseada
nas informagdes oriundas do mercado. Nesse sentido, Drucker (2003) acrescenta
gue o ambiente mercadolégico apresenta o que ele chama de “forgas de inovagéo” —
mudancgas e sintomas detectaveis que indicam oportunidades para o éxito de uma
inovacao. Sao elas: o acaso; a incongruéncia entre a realidade como ela é e como
deveria ser; as modificacbes incrementais sugeridas pelos clientes; alteragdes
demograficas; alteracdes tecnoldgicas; e alteragdes de percep¢do (mudangas nas

necessidades dos clientes).

2.1.2 Os tipos de inovagao

Schumpeter (1934) relacionava cinco tipos de inovacdo: de produtos, de
processos, de fontes de suprimento, de mercados e de organizagdo. Ja, na década
de 60, Schmookler (1966) diferenciou dois tipos principais de inovagao: tecnologia
de produto e tecnologia de producéo, referindo-se, respectivamente, a como se criar
ou se aprimorar produtos e a como fabrica-los. Mais recentemente, Damanpour
(1991) trabalhou com os conceitos de inovagdes técnicas e organizacionais.

Alinhado com Sundbo e Gallouj (1998), o conceito de inovagéo, no Manual de
Oslo, é classificado em inovacédo: de produto, de processo, de marketing e
organizacional (FINEP, 2006, p. 57-63), conforme detalhamento que se segue:

a) inovagdo de produto: introdugcdo no mercado de bens ou servigos, cujas
caracteristicas ou usos previstos sejam novos ou, significativamente,
melhorados. Essa inovagdo pode estar baseada em novos conhecimentos ou
tecnologias, ou em novos usos ou combinagdes para conhecimentos, ou, ainda,
tecnologias pré-existentes;

b) inovagdo de processo: implantagcdo de um método de produgéo ou distribuigao
novo ou, significativamente, melhorado. As inovagdes de processo podem visar a
reducao de custos de producdo ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, produzir
ou distribuir produtos novos ou, significativamente, melhorados;

c) inovagdo de marketing: operacionalizagdo de um novo método de marketing,
com mudangas significativas na concepgao do produto ou em sua embalagem

ou, ainda, no posicionamento, promocao ou fixagdo de precos do produto. Essa
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inovacao € voltada para atender melhor as necessidades dos consumidores,
abrir novos mercados ou reposicionar produtos, com o objetivo de aumentar as
vendas;

d) inovagdo organizacional: implantacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios da empresa, na organizagao do local de trabalho ou nas
relagdes externas. Esse tipo de inovagao pode visar a melhoria do desempenho
de uma empresa por meio da reducido de custos, do estimulo a satisfacdo no
local de trabalho, ganhando acesso a ativos ndo transacionaveis ou reduzindo os

custos de suprimentos.

E necessario fazer uma ressalva para o termo “inovacgéo tecnoldgica”. O
Manual de Oslo (FINEP, 2006) referencia a expressao, explicando que até a edigao
anterior do estudo, eram utilizados os termos “inovacéo tecnoldgica de produtos” e
‘inovacgao tecnoldgica de processos”, ao passo que na edicdo atual sao utilizados
‘inovacédo de produtos” e “inovagdo de processos”. No entanto, muitos autores e
estudos, assim como este trabalho, utilizam a inovagao tecnoldgica referindo-se a
produtos, servigos e processos. Exemplificando, para Carvalho e Agustini (2007), a
inovagao tecnologica caracteriza-se pela aplicagdo do conhecimento e de
competéncias tecnoldgicas e mercadologicas acumuladas pela empresa para criar
novos produtos, processos, servigos e negoécios.

De acordo com estudo realizado para o Instituto Inovacdo?, Moreira et al.
(2007) destacam que o Brasil apresenta grandes atributos para o desenvolvimento
de inovagdes, pois tem um grande potencial para a geragdo de conhecimento, esta
passando por um momento de grandes transformagdes estruturais no ambiente da
inovacdo e tem desenvolvido a base tecnolégica e empresarial para o
desenvolvimento das inovagdes.

No Brasil, de acordo com o ultimo estudo, publicado, do IBGE (2005), durante
o periodo de 2003 a 2005, as taxas de inovagcdo em produtos ou processos foram
maiores nas empresas de servigos de alta intensidade tecnoldgica do que na
industria. Segundo o estudo, 57,6% das empresas de informatica, por exemplo,

inovaram em produtos ou processo, contra 33,4% das industrias. (GRAF. 1).

2 O Instituto Inovagao é uma empresa privada de Belo Horizonte/MG, que tem como objetivo
aproximar o conhecimento cientifico-tecnolégico ao mercado, para gerar inovagao tecnoldgica.
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Grafico 1 — Participagao percentual do numero de empresas que implementaram (sic) inovagoes,
segundo atividades selecionadas da industria e dos servigos, no Brasil, no periodo 2003-2005
Fonte: IBGE (2005)

Estudos como o do IBGE sao realizados com base na definicdo das
atividades inovadoras. As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas,
tecnolégicas, organizacionais, financeiras e comerciais que levam as empresas a
implantar inovagbes. Algumas atividades de inovagdo ja sao, por definigao,
inovadoras. Outras ndo sao atividades novas, mas s&0 essenciais para que uma
inovagao seja implantada.

Outra vertente de classificacao possivel, mais proxima as definicdes de Moore
(2002) e Reis (2004), é dada pela Harvard Business School (HBE) (2003), segundo
a qual a inovacgao pode ser divida em:

a) inovagéo incremental: € a melhoria de um produto ou processo ja existente, cujo
desempenho tenha sido, significativamente, melhorado, ou a reconfiguragéo de
uma tecnologia existente para outras finalidades;

b) inovagdo radical: € a criagdo de um produto ou processo com caracteristicas,
atributos ou uso, significativamente, diferente dos produtos ou processos
existentes. Esse conceito considera tecnologias inteiramente novas ou

combinagdes de tecnologias existentes para novos usos.
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Davila, Epstein e Shelton (2005) introduzem ainda um conceito entre a
inovacao incremental e a radical: a inovagao semi-radical. Quando uma empresa
apresenta uma tecnologia totalmente nova — mas um modelo de negdcio préximo a
um existente —, ela incorre em uma inovacdo semi-radical. O mesmo acontece
quando o modelo de negdcio € novo, mas a tecnologia € proxima a uma existente.

Consideram, ainda, o grau de novidade da inovagao, Coral, Ogliari € Abreu
(2008) defendem que ele pode ser: novo para a empresa, quando os concorrentes ja
introduziram a inovagédo no mercado; novo para o mercado, quando a tecnologia ja
foi implantada em outros mercados, mas ¢é inédita no pretendido; e novo para o

mundo, radical e inédita.

2.1.3 O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)

O desenvolvimento de novos produtos, como ja mencionado anteriormente, é
essencial para a competitividade da empresa como um todo. A importancia do PDP
reside no fato de que ele pode ser gerenciado, e, por isso, ha meios de se aumentar
o desempenho do processo, gerando uma diferenciagao efetiva no mercado. Dessa
forma, o PDP deve se valer de todas as competéncias e vantagens competitivas
presentes na empresa. Hayes et al. (2004) enfatizam que para sobreviver no novo
ambiente empresarial, as organizagdes que tém buscado a exceléncia operacional,
estdo se voltando ndo s6 para o desenvolvimento de produtos, mas para o
desenvolvimento de produtos personalizados, que atendam segmentos especificos
de mercado, de acordo com as necessidades de seu publico. Esse fator tem
resultado na mudanga da forma como € realizado o gerenciamento de projetos
voltados para o desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com Clark e Wheelwright (1993), em muitas empresas, 0s
elementos criticos para a estratégia do PDP, que s&o o plano para tecnologia e o
plano para produto/mercado, sao realizados em projetos individuais. Isso constitui a
Abordagem Convencional para Desenvolvimento de Projetos. Os autores apontam
as falhas desse tipo de abordagem, e sugerem uma estrutura mais abrangente de

estratégia de desenvolvimento, que teria quatro propostas iniciais:
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a) criar, definir e selecionar um conjunto de desenvolvimento de projetos que
abastegcam produtos e processos superiores;

b) integrar e coordenar tarefas funcionais, técnicas e organizacionais, envolvendo
atividades de desenvolvimento;

c) gerenciar esforgos de desenvolvimento que possam convergir para a concluséao
eficaz e eficiente de propostas de negdcio;

d) criar e aumentar a capacidade de realizar o desenvolvimento, com vantagens

competitivas a longo prazo.

Estratégia de Tecnologia

Projetoe

Avaliagio de \
Tecnologia

Melhoriase

Desenvolvimento
de Metase
Objetivas

Execucdoe
Gestso do
Projeto

— Aprendizado
Pas-projeto

Previsioe

avaliacdo de /

Mercado

Estratégia de Produto/Mercadao

Figura 2 — Estrutura de Estratégia de Desenvolvimento
Fonte: Adaptada de Clark e Wheelwright (1993)

A linha que separa o processo de Desenvolvimento de Novos Produtos e de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) é muito ténue, tanto na literatura quanto no
ambiente empresarial. Entretanto, é possivel delinear, precisamente, as esferas de
atuagao desses dois processos. De acordo com Rozenfeld et al. (2006), o processo
de P&D desenvolve tecnologias e conhecimentos que serdo utilizados no PDP, e
podem ser originados tanto no planejamento da Pesquisa e Desenvolvimento quanto
nas demandas do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

Visando o aumento da efetividade da gestdo do PDP, Rozenfeld et al. (2000)
relaciona algumas praticas que podem ser adotadas em empresas de qualquer
porte:

a) separar as atividades de P&D das atividades de desenvolvimento de produtos. A

adocado dessa medida possibilita as empresas a sistematizacdo dos dois
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processos, sendo que o PDP deve utilizar tecnologia testada e validada somente
ao final do processo de desenvolvimento da tecnologia, para evitar o langamento
de produtos sem maturidade tecnolégica comprovada;

trabalhar com o conceito de produto plataforma (produto base para outros
produtos) e reutilizar suas informacdes e solugoes;

adotar um modelo de referéncia, ou seja, um guia comum para toda a equipe de
desenvolvimento;

aperfeigoar os mecanismos de aprendizagem organizacional no desenvolvimento
de produtos;

intensificar a integracao funcional e engenharia simultanea;

adotar padrdes para a compatibilizacdo de dados entre diferentes sistemas.

A aplicacdo efetiva dessas praticas, para o desenvolvimento de produtos

depende, entretanto, de dois fatores principais: estratégias bem formuladas e

elaboracgao eficaz do planejamento para o PDP.

Jugend (2006), em sua dissertacdo de mestrado, estabelece as etapas do

PDP com base nos modelos propostos por Clark e Wheelwright (1993) e Slack et al.

(2002), conforme se segue:

a)

Desenvolvimento do Conceito e Planejamento do Produto: informacdes coletadas
a partir de fontes externas e internas da empresa sobre as oportunidades de
mercado, produtos concorrentes, e requisitos técnicos, sdo combinadas para o
desenvolvimento do projeto do produto. Antes da aprovagado do projeto, €
necessario aprovar o conceito do produto, construindo modelos nao funcionais e
discutindo com potenciais clientes;

Detalhamento do Projeto do Produto e do Processo de Fabricagdo: uma vez
aprovado o conceito e o plano do produto, o projeto do produto e o processo de
fabricagdo sdo detalhados. Antes de testar o produto no mercado, verifica-se a
possibilidade do projeto preliminar ser melhorado. Concluido o processo de
melhoria do projeto, inicia-se a constru¢ao de protétipos e o desenvolvimento das
ferramentas e equipamentos a serem usados na producao comercial;

Produgéo Piloto e Introdugé&o do Produto no Mercado: quando o projeto atinge as
caracteristicas de desempenho desejadas, inicia-se a etapa de produgéao piloto,
para que assim sejam feitos acertos finais de fabricagcdo. E, finalmente, é

operacionalizada a introdug¢ao dos produtos no mercado. A produgao inicia-se em
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pequenos volumes, que vao aumentando de acordo com o crescimento das

vendas.

2.1.4 Inovacao e estratégia

A interagdo entre a inovagao e a estratégia das empresas € constantemente

abordada nas organizagdes, principalmente em se tratando de inovagao tecnoldgica.

De acordo com Itami e Numagami (1992), a tecnologia € um dos fatores centrais das

decisbes estratégicas nas organizagdes. Os autores citam as trés perspectivas da

relacdo entre tecnologia e estratégia:

a)

a estratégia capitaliza a tecnologia. Essa perspectiva tem foco nos efeitos da
estratégia corrente sobre a tecnologia corrente, ou seja, na estratégia que a
empresa gostaria de adotar e na tecnologia que ela possui. Dessa forma, a
tecnologia pode agir sobre a estratégia como arma competitiva que a empresa
pode utilizar a seu favor, ou como algo a que ela se deve adaptar. A premissa
basica € que a estratégia corrente pode fazer o melhor uso da tecnologia da
empresa e, implicitamente, pode ser seu limitante tecnologico;

a estratégia cultiva a tecnologia. Essa perspectiva, por sua vez, tem foco nos
efeitos de estratégias correntes sobre tecnologias futuras. O esforco de
desenvolvimento tecnoldgico pode trazer para a empresa, além de armas
competitivas no negocio corrente, uma profunda base tecnoldgica aplicavel a
outros negdcios futuros da empresa;

a tecnologia orienta a estratégia. O foco da terceira perspectiva é nos efeitos da
tecnologia corrente sobre as estratégias futuras. Aqui, as tecnologias que a
empresa possui no momento atual e/ou o compromisso corrente da empresa
para o desenvolvimento tecnoldgico, influencia o processo cognitivo individual ou

organizacional, afetando, consequentemente, a formulagao das estratégias.

Com relacédo a inovagao e estratégia nas empresas de biotecnologia, setor

alvo deste estudo, Lovéon-Canchumani e Fracasso (2007) adaptam os conceitos

propostos por Freeman (1975) e Coutinho, Bomtempo Martins e Weinberg (2004) e

formulam trés tipos de estratégias tecnoldgicas:
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Estratégia Ofensiva: postura voltada a inovagdo. A empresa “assume um
compromisso” com a evolugao da tecnologia, comprometendo-se a modificar e
melhorar continuamente processos, produtos e servicos. Reconhece, na
tecnologia e, em especial, na inovagéo, a chance de melhorar seu desempenho
competitivo, buscar a lideranga tecnoldgica e de mercado;

Estratégia Defensiva: postura parcialmente voltada a inovagcdo. A empresa
acompanha as mudangas tecnoldgicas, mas sem objetivo claro de ser lider, e as
inovagdes ocorrem pela agregagdo de mais tecnologia, criando valor para o
cliente;

Estratégia Dependente: postura “menos inovadora”. As empresas nao apostam
na mudanga da tecnologia como fator de competitividade e valorizam aspectos
relacionados a precos e eficiéncia produtiva. Normalmente, ndo investem,
significativamente, em P&D, buscando no mercado as tecnologias de que

necessitam, através de licenciamento ou parcerias.

Com base no exposto, pode-se afirmar que a inovagao e a estratégia devem

ter uma relagao de causa e efeito. Um movimento da empresa no sentido de que a

inovacao deve estar respaldada em estratégias consistentes e, da mesma forma, em

empresas inovadoras, a mudanga da estratégia deve prever o impacto no potencial

de inovagao.

2.2 ESTRATEGIA

De acordo com Porter (1986), o cerne do conceito de estratégia esta na

relacdo de uma empresa com seu ambiente. Além do uso dos recursos fisicos,

financeiros e humanos, a estratégia deve contemplar, também, a definicdo e

operacionalizacao de acdes que otimizem os resultados esperados dessa relagao.

Dessa forma, pode-se dizer que as metas indicam o que a empresa deseja atingir,

enquanto a estratégia, definindo um intervalo de tempo, indica como alcancar.

Nesse intervalo, a organizacdo vai sendo afetada por acontecimentos e

circunstancias que vao exigir ajustes na estratégia.
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Henderson (1998) contribui com essas premissas, afirmando que, quanto
mais rico o ambiente, maior o numero de competidores e mais acirrada a
competicdo. De acordo com o autor, as estratégias s&o revistas para enfrentar
mudangas rapidas em relacionamentos competitivos de mercado. O mercado fica
atrativo para muitas empresas, que aumentam a competicdo por meio de diferentes
estratégias de atuacéo.

Retomando o termo “estratégia”, Porter (1996) declara que ao ser utilizado em
uma organizacgao, este pode ser entendido como a criagdo de uma unica e valiosa
posicao, envolvendo um diferente grupo de atividades. O plano estratégico de
orientagcdo da empresa esta diretamente relacionado aos seus objetivos de longo
prazo, e sera delineado com base na analise de sua situagao atual e do confronto de
seus pontos fortes e fracos com as ameacas e oportunidades que o mercado
apresenta.

Meirelles (2003, p. 40), acrescenta que “estratégia € a criagdo de uma
posicdo competitiva exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente e
compativel de atividades; é escolher o que fazer, mas fundamentalmente o que nao
fazer”.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), a estratégia pode ser genérica ou
especifica, e pode ser qualificada como pretendida, realizada, deliberada e
emergente. Dessa forma, o termo estratégia € empregado de maneiras distintas,
ainda que seja definido, tradicionalmente, de uma maneira apenas. A estratégia nao
€ compativel com as abordagens deterministas e mecanicistas, que minimizam o
espaco de liberdade e de escolha, ndo € apenas uma idéia de como lidar com um
inimigo em um ambiente de concorréncia ou de mercado — conforme é tratada por
grande parte da literatura e em seu uso popular, incluindo Porter —, mas, segundo

Gimenez (1998), estratégia pode ser definida como:

[...] o conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e
os planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que
atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa ela é ou deseja
ser. (GIMENEZ, 1998, p. 72)

Corroborando, Mintzberg e Quinn (1991), argumentam que a estratégia pode
ser descrita como um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as

acgdes sequenciais de uma organizagdo em um todo coeso. Tavares (2000)
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acrescenta que a estratégia deve ser mais do que a soma das agdes ou taticas
isoladas, deve ser parte de toda missédo e visdo de uma organizacdo e nao apenas
de uma de suas areas, deve ser o fio condutor para o desenvolvimento de todas as
areas.

Ainda segundo Mintzberg e Quinn (1991), a estratégia existe em varios niveis
em qualquer organizacdo. Nao deve restringir-se aos niveis gerenciais e diretivos,
mas distribuir-se por toda a organizagao, levando-se em conta os diferentes graus
de importancia de cada nivel hierarquico para o alcance dos objetivos
organizacionais. A alocagao hierarquica da estratégia na estrutura organizacional
pode ser corporativa, de unidade de negécios e funcional. A alocagéo corporativa
determina em qual setor a empresa deve operar; na unidade de negocios, é
determinada a forma como se deve competir no setor ou negocio; ao passo que a
alocagao funcional determina como uma area deve trabalhar a partir da estratégia de
negocio delimitada.

Pretendendo sintetizar o conceito geral, Meirelles (2003) defende que
estratégia refere-se as decisbes e agbes que tém impacto no conjunto da
organizacéo, lidam com a adequacao entre esta e o ambiente de atuagao, sendo de
natureza complexa e envolvendo aspectos de conteudo e processo.

A estratégia e as agdes a ela concernentes — planejamento, elaboragéo,
execucao, implantacdo, acompanhamento, controle, avaliagdo, entre outras — devem
ser ensinadas aos atores das organizacgdes, e serem, além de aprendidas, adotadas
por todos eles como validas e uteis (BETHLEM, 2001).

Sobre esse aspecto, Wilson e Jarzabkowski (2004) explicitam, também, que a
estratégia reuniu as caracteristicas basicas de outras areas da administragéo para
formar os administradores estratégicos. Como esses profissionais nédo estédo
alocados necessariamente em um tipo ou porte de empresa, 0s processos de
elaboracao e utilizagdo das estratégias ndo se limitam a grandes corporagdes. Eles
se estendem a todos os tipos de instituicdes, independentemente do ramo de

atividade, do porte e da natureza de operacdes.

2.2.1 Os niveis da estratégia
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Porter (1998) afirma que existem dois niveis de estratégia em empresas
diversificadas: a Estratégia de Unidade de Negdcio, também chamada de Estratégia
Competitiva, e a Estratégia Corporativa, ou da Totalidade do Grupo Empresarial.

Os quatro conceitos de Estratégia Corporativa, destacados por Porter (1999),

estao descritos no quadro a seguir (QUADRO 1):

Quadro 1 — Estratégias Corporativas

Estratégia Corporativa Definigao

E a mais utilizada, exige uma grande quantidade de informagées,
disposigcéo para se desfazer rapidamente de unidades de negd6cio com
Gestéao de Portfolio baixo desempenho. Consiste na diversificagdo por meio de aquisi¢cdes de
empresas que estejam subavaliadas e na autonomia das unidades de
negocio.

A empresa se transforma em uma reformadora ativa das unidades de
negocio ou de setores subdesenvolvidos, enfermos ou ameagados. Exige
Reestruturagéo uma capacidade gerencial para reverter o quadro de desempenho da
nova unidade de negdcio, uma grande quantidade de informagdes, uma
ampla semelhanga entre as UN, as quais permanecem autbnomas.

Pressupde a existéncia de sinergias, uma alta dependéncia e a
necessidade de captacédo dos beneficios dos relacionamentos entre as
UNs, além de alta capacidade de execugéo da transferéncia de
habilidades entre elas. As UNs permanecem autbnomas, mas em estreita
colaboracao com a alta administragéo, desempenhando um papel
integrador.

Transferéncia de Atividades

Os beneficios do compartilhamento superam os custos, a utilizagao de
novas empresas e de aquisicdes como meio de entrar em novos
Compartilhamento de Atividades mercados, além da resisténcia organizacional, e promovem a integracéo
da UN. As UNs estratégicas sdo motivadas a compartilhar atividades, e a
alta administragdo tem um papel integrador nesse processo.

Fonte: Adaptado de Porter (1999)

O conceito da estratégia competitiva, descrita por Porter (1998), relaciona-se
mais adequadamente ao tema de estudo deste trabalho, que tem como alicerces a
inovacdo, a tomada de decisdes e a criagdo de vantagens competitivas a partir do

uso racional das informagdes de Marketing e da inteligéncia de mercado.

2.2.2 A vantagem competitiva



37

Porter (1999) demonstra que toda vantagem competitiva sustenta-se até que
0s concorrentes consigam superar as ofertas de uma dada empresa e criar valor
superior aqueles desenvolvidos por ela.

De acordo com Prahalad (1998), a curto prazo, a competitividade de uma
empresa pode originar-se de seus atributos de prego e desempenho nos produtos
de seu portfélio. Porém, segundo o autor, a longo prazo, a competitividade advém da
capacidade de formar competéncias que propiciem produtos inovadores e que nao
possam ser copiados a curto prazo, com custos baixos e tempo minimo.

Complementando a argumentacgédo, Ansoff e Mcdonell (1993), conceituam
estratégia como um conjunto de padrdes de tomada de decisdo para orientacdo do
comportamento de uma organizagdo. Henderson (1998), por sua vez, conceitua a
estratégia como a busca deliberada de um plano de agao para desenvolver e ajustar
a vantagem competitiva de uma empresa, sendo que a base da vantagem sio as
diferencas entre a empresa e seus concorrentes.

Porter (1991) descreve trés estratégias competitivas genéricas, que podem
ser utilizadas isolada ou concomitantemente pelas empresas: lideranga no custo
total, diferenciacéo e enfoque.

O ponto central da lideranca no custo total € o menor custo com relagéo a
concorréncia, através de politicas funcionais que contemplam a construcdo de
instalacbes em escala eficiente, a reducdo de custos pela experiéncia, o controle
rigido de custos e despesas e a minimizagdo de custos em diversas areas. Esta
lideranga proporciona a flexibilidade na fixagdo de margens para os produtos,
propiciando as condicdes necessarias para defender a empresa contra as forgas
competitivas de seu mercado. Porter (1991) observa, ainda, que a implementagéo
dessa estratégia pode exigir altos investimentos em equipamentos atualizados,
fixagao agressiva de pregos e prejuizos iniciais para consolidagao do mercado.

A estratégia de diferenciagcdo consiste na criagdo de um produto ou servigo
que seja unico no ambito de todo o mercado. A diferenciacédo pode ser realizada
através de imagem ou projeto da marca, tecnologia, peculiaridades, servigco sob
encomenda e rede de fornecedores, entre outras formas (PORTER, 1991). A
diferenciagdo promove o isolamento da empresa com relagdo aos concorrentes,
através da lealdade do consumidor para com a marca, acarretando menor

sensibilidade a precos.
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A estratégia de enfoque consiste na concentragdo em um determinado grupo
comprador, em um segmento de linha de produtos ou em um mercado geografico.
Para Porter (1991), o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma
posicao de baixo custo com relagdo ao seu alvo estratégico e/ou alta diferenciagao,
proporcionando as defesas necessarias contra as forcas competitivas. Entretanto, a
opgao pela estratégia de enfoque implica em algumas limitagdes na parcela total do
mercado que pode ser atingida, além de uma correlagdo negativa (trade-off) entre
rentabilidade e volume de vendas.

Porter (1986) ressalta, também, os riscos decorrentes do uso dessas
estratégias genéricas. Fundamentalmente, tais riscos se encontram na possibilidade
de falha em alcangar ou sustentar a estratégia, ou no fato de que a vantagem
proporcionada pelas estratégias pode ser desgastada pela evolugdo da industria.
Além disso, 0 uso das estratégias genéricas exige diferentes recursos e habilidades.
Para que alcancem o sucesso, elas devem estar embasadas por arranjos
organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos. Sua
implantagcéo pode exigir, ainda, estilos eficientes de lideranga e mudanga na cultura
organizacional.

Em qualquer ambito, administrar a estratégia representa um processo de
continua adaptacdo que as organizagdes precisam enfrentar, com mudangca de
habitos, temperamento, cultura, postura, agregando valor para o cliente e seguindo
na busca da exceléncia — o que viabilizara sua sobrevivéncia de longo prazo
(TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Vasconcelos e Cyrino (2000) elaboraram uma analise das diversas escolas do
pensamento estratégico e as relacionaram com a teoria organizacional, para a
explicacdo de como as empresas criam e sustentam vantagens competitivas que,
para os autores, significam niveis consistentes de desempenho acima da média. A
seguir sdo demonstradas as correntes explicativas da vantagem competitiva (FIG.
3).
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A vantagem competitiva 1 - Analise estrutural da industria
. N . 3 - Processo de mercado
explica-se por fatores Organizagé&o Industrial: .
- Escola austriaca (Hayek,
externos (mercados, Modelo SCP - Andlise de Schumpeter, D'Aveni)
estrutura das industrias). Posicionamento (Porter) peter,

A vantagem competitiva N 4 - Capacidades dinamicas
. 2 - Recursos e competéncias: - -
explica-se por fatores . Teoria das capacidades
. o g Teoria dos Recursos S oA
internos especificos a firma. Dindmicas

Processos de mercado
(market process)
Dinamica: andanga e incerteza

Estrutura da industria
Estatica: equilibrio e estrutura

Figura 3 — As correntes explicativas da vantagem competitiva
Fonte: Elaborado pelo autor, embasado em Vasconcelos e Cirino (2000)

Na primeira coluna, estao representadas as teorias relacionadas aos aspectos
estaticos da concorréncia. A Teoria de Posicionamento Estratégico (1), baseada em
Porter (referenciada na primeira linha), entende a vantagem competitiva como
resultado exdgeno a organizagao, orientada por uma visdo de fora para dentro.
Referenciada na segunda linha, aparece a Teoria Baseada em Recursos (2), que
reconhece as peculiaridades das organizagdes, explicando a vantagem competitiva,
principalmente, através dos fatores internos as firmas, ou seja, uma visdo de dentro
para fora da organizagao (LEITE; PORSSE, 2003).

Na segunda coluna, encontram-se duas teorias associadas a visdo dinamica
de mercado: a Teoria de Processo de Mercado (3) e a Teoria das Capacidades
Dinamicas (4). Elas ressaltam aspectos como desequilibrio, descontinuidade e
inovacao. Para Heene e Sanchez (1997), as teorias tradicionais de estratégia nao
explicam, adequadamente, a dinamica dos ambientes competitivos, onde a maioria
das organizagbes compete atualmente. Diante de tais lacunas, a partir do inicio dos
anos noventa, diversos trabalhos foram realizados com base em uma perspectiva de

integracao das Teorias da Organizagao Industrial e Baseada em Recursos.
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2.2.3 A elaboragao de estratégias nas Empresas

De acordo com Whittington (2003), ndo se deve pesquisar nas empresas 0
conceito tedrico de estratégia, mas sim o0 modo como ela é formulada e trabalhada.
Deve-se pesquisar onde e como as atividades de criagcdo e administragcdo da
estratégia séo feitas. E importante, também, definir quem realiza essas atividades;
quais as competéncias e como sao adquiridas; quais as ferramentas comuns e as
técnicas de criagdo e administracdo de estratégias; como os resultados séo
divulgados, utilizados e monitorados. Dessa forma, compreender a estratégia na
organizagao significa, na realidade, entender o processo interativo entre pessoas,
ambiente, organizagao e estratégia. A pesquisa deve entender a estratégia como um
amplo campo de atividade social, cujas praticas sdo significantes para a sociedade
como um todo.

A formagéao das estratégias, para Mintzberg e Waters (1985), ocorre em duas
diregdes: uma deliberada e outra emergente. A estratégia deliberada enfatiza o
planejamento, a direcdo e o controle, realizando intencdes. E introduzida
deliberadamente, por meio de um processo de formulagdo seguido de
implementagdo. Por outro lado, a estratégia emergente, permite a nog¢do do
aprendizado estratégico, ou seja, as empresas se desenvolvem na medida em que o
ambiente competitivo gera novos cenarios de atuagao, emergindo como resposta a
uma situagdo em evolugdo. As estratégias emergentes sao acdes praticadas na
dinamica das organizagdes, ndo sendo objeto de planejamento.

Apesar disso, uma vez que sejam bem-sucedidas, passam a se integrar ao
esfor¢co de planejamento da instituicdo. Entretanto, varios autores enfatizam que o
conjunto das variaveis que sdao — e devem ser — efetivamente consideradas na
formulagdo das estratégias € muito mais amplo. O proprio Mintzberg (1998) defende
que a criacdo artesanal da estratégia é a que melhor representa o processo de
elaboragcdo de uma estratégia eficaz, em contrapartida ao desenvolvimento racional
e deliberado de planos e padroes de agdes. O autor enfatiza que os processos de
formulacdo e implementagdo transformam-se em um processo de aprendizado
continuo, através do qual surgem as estratégias criativas.

Saraiva (2004), por sua vez, entende que a estratégia é originada a partir do

contexto — que é formado pelo conjunto das variaveis: tempo; cultura organizacional,
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seu ambiente e o nivel de estabilidade deste; atividades, estrutura e aparato
tecnologico da organizacgao; a lideranga da organizagao; e o sistema politico interno.
E, posteriormente, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) discorrem que nenhuma
estratégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou emergente. Isso porque
a primeira impede o aprendizado, e a segunda impede o controle. Por isso, a
questao mais pertinente refere-se ao grau mais adequado de, onde e quando cada
uma deve ser utilizada. Na construcdo de estratégias sempre ha lugar para
planejamento, intuigdo, feeling e varios processos cognitivos.

Goold e Campbell (1998) também apontam que as estratégias sao atitudes
que dependerao da natureza dos negdcios de atuacgao, das pessoas envolvidas no
processo, da necessidade de agéo exigida pelo mercado, bem como dos objetivos e
estrutura da organizagéo. Portanto, ndo existe uma maneira unica e melhor de se
formula-las.

A formulacdo e implementagcdo de estratégia devem considerar aspectos
internos e externos da organizagdo. Meirelles (2003) recomenda compatibilizar
esses dois conjuntos de elementos. Necessariamente, 0s responsaveis pela
percepcdao desses aspectos sdo as pessoas, o0s atores estratégicos nas
organizacdes. Assim, faz-se necessario entender também quem é ou quem sao os
responsaveis pela criacdo e o desenvolvimento de estratégias, para identificar sua
influéncia no processo.

Alves (2006) explica que a criagao da estratégia tende a ser responsabilidade
do executivo principal, através de um processo altamente intuitivo e orientado,
normalmente, para a procura agressiva de oportunidades. Em funcdo disso, a
estratégia resultante tende a refletir a visdo implicita que o executivo principal tem do
mundo.

Com foi exposto, independente do porte ou area de atuacdo, o contexto
mercadolégico das empresas € constituido por um grande numero de atores,
contextos, tendéncias e interesses distintos. Dessa forma, os processos e sistemas
de inteligéncia, destinados ao monitoramento das variaveis e condicionantes do
ambiente, tornam-se a base, ndo somente para a elaboragdo de estratégias
competitivas, mas também para as estratégias que asseguram a sobrevivéncia

dessas instituicoes.
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2.3 O PROCESSO DECISORIO E A INFORMACAO
2.3.1 A tomada de decisao nas organizagoes

A tomada de decisdo é uma agao que ocorre sistematicamente, quer seja
consciente ou n&o, na vida das pessoas e das organiza¢des. O conhecimento sobre
0 processo decisorio € as maneiras de aprimora-lo pode determinar o grau de
assertividade da decisao.

Para Simon (1965), a decisdo conta com dois objetos: a agdo no momento e a
descricado para o futuro. A acdo no momento seleciona um estado de coisas futuras
e direciona o comportamento para a alternativa escolhida. A descrigdo de um estado
futuro pode estar correta ou errada.

Simon (1965) explica, ainda, que o objetivo da organizagao €&, indiretamente,
um objetivo pessoal de todos os seus participantes. O que difere no peso que cada
participante tem no estabelecimento dos objetivos da organizagédo é o seu poder de
decisdo. Nas organizagdes, normalmente, esse poder se concentra nas maos de
seus gerentes. De acordo com Freitas (1993), o decisor esta sempre no centro do

processo, conforme explicitado na figura a seguir (FIG. 4):

[ A tomada de decisio ]

Obietivos da Criterios de
Jetivos o racionalidade e
organizagio

de eficacidade

( Decisor )

Informacdes Decisdes Acdes

»| - Valores -
Incernsza - Crencas

E
- Recursos
L T
[ Conteldo da informacao ] [ Raciocinio ]

[ Apoio ao decisor j

Figura 4 — A tomada de decisédo e a ajuda ao decisor

Situacgao:

Complexidade
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Fonte: Freitas (1993)

A organizacdo, de maneira geral, € um local onde as decisbes séao,
frequentemente, tomadas e essas decisbes administrativas atingem imediata ou
posteriormente seus objetivos (HEIN, 1972). De acordo com Anthony (1965) as
decisdes, dentro da organizagdo, podem ser classificadas em trés niveis, referentes
a atividade administrativa a que elas pertencem: o nivel operacional, o nivel tatico e
o nivel estratégico.

A decisao no nivel operacional é um processo pelo qual se assegura que as
atividades operacionais serdo bem desenvolvidas. O controle operacional utiliza
procedimentos e regras preestabelecidas de decisdes, e uma grande parte destas
decisbes € programavel, sendo os procedimentos a serem seguidos bastante
estaveis. As decisbes operacionais e suas agdes, geralmente, resultam em uma
resposta imediata. Em suma, significa o uso eficaz e eficiente das instalacbes
existentes e de todos os recursos para executar as operagdes.

As decisdes no nivel tatico estdo relacionadas ao controle administrativo e
sdo utilizadas para decidir sobre as operagdes, formular novas regras de decisédo
que irdo ser aplicadas por parte do pessoal de operagao e designacao de recursos.
Nesse nivel, as decisdes envolvem a aquisicdo genérica de recursos e as taticas
para a aquisigao, localizagédo de projetos e novos produtos.

No nivel estratégico, as decisdes envolvem a definicdo de objetivos, politicas
e critérios gerais para desenvolver estratégias capazes de orientar a organizagao no
sentido de atingir seus macro-objetivos. As atividades deste nivel ndo possuem um
periodo com ciclo uniforme, e suas agdes resultam em respostas de longo prazo.

Como a fronteira que delimita estes niveis pode ser flexivel o bastante, a
ponto de dificultar o posicionamento exato em dado momento, é importante salientar
que cada um dos trés niveis tem suas proprias caracteristicas e responsabilidades, e
todos colaboram para que a organizagao atinja seus objetivos. A hierarquia entre os
trés niveis pode ser representada por meio da piramide organizacional (FIG. 5), que
também representa a abrangéncia e importdncia das decisbes dentro da
organizagao, que aumentam na medida em que a decisdo acontece em seus niveis
hierarquicos (ANTHONY, 1965).
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Administracao
Estratégica

Abrangéncia e
Importanciadas

Planejamento e Controle _
decistes

Administrativo

Controle Operacional

Figura 5 — Os niveis administrativos em que ocorrem os processos decisorios
Fonte: Adaptado de Kendall e Kendall (1991)

Uris (1989) enumera as seguintes etapas no processo de tomada de decisao:

a) Analise e identificagdo da situagéo: a situagdo do ambiente onde o problema esta

inserido deve ser claramente identificada, através do levantamento de
informacoes;

Desenvolvimento de alternativas: em fungdo do levantamento das informacoes,
ou seja, da coleta de dados, pode se chegar a possiveis alternativas para a
resolucédo do problema proposto;

Comparacéo entre as alternativas: levantamento das vantagens e desvantagens
de cada alternativa;

Classificagdo dos riscos de cada alternativa: as decisdes sempre envolvem
riscos, seja em um grau quase nulo, intermediario ou alto. Pode-se, a partir dai,
escolher a alternativa que apresente menores riscos ou fazer uma ponderagao
entre o risco e o objetivo a ser alcangado;

Escolher a melhor alternativa: tendo o conhecimento das vantagens,
desvantagens e riscos, o0 decisor é capaz de identificar a alternativa que melhor
solucione seu problema;

Execucgdo e avaliagdo: a alternativa escolhida fornecera resultados que deverao

ser comparados e avaliados com as previsdes anteriores.
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Outro ponto importante, na tomada de decisao, refere-se a previsibilidade da
necessidade de se tomar a decisdo. Algumas decisdes sao repetitivas, acontecendo,
inclusive, em um determinado ciclo de tempo; outras acontecem inesperadamente.

Simon (1977) explora os conceitos de decisdes programaveis e decisdes nao-
programaveis. De acordo com o autor, as decisbes nao sido, na verdade, tipos
distintos, mas um todo continuo, com decisbes altamente programaveis, em uma
extremidade, e decisdes n&o-programaveis, na outra. E possivel encontrar decisdes
de todos os tipos neste intervalo. Decisbes programaveis (ou estruturadas) se
aplicam mediante um conjunto de regras e procedimentos pré-estabelecidos. Elas
sao tomadas em um ambiente de certeza ou de baixa incerteza em razao de quase
todas as variaveis ja serem conhecidas. Por esse motivo, as decisdes programaveis
podem ser facilmente delegadas.

As decisdes nao-programaveis (ou nao-estruturadas) podem ser conhecidas
ou inéditas. Elas n&o tém regras para seguir, € nem possuem um esquema
especifico. Nesses casos, dificiimente todas as variaveis estdo disponiveis, ou existe
muita dificuldade para que sejam reunidas e organizadas em tempo habil, para se
montar um modelo. Nas decisdes nao-programaveis conhecidas, o tomador de
decisao ja esteve envolvido em um problema igual ou parecido. Embora nem todas
as variaveis sejam conhecidas, existe certa experiéncia com relagdo a situagdes
semelhantes. Nas decisdes nao-programaveis inéditas, o tomador de decisdo se vé
diante de uma situagdo completamente nova e nao pode contar com nenhuma regra
pré-estabelecida.

Para Simon et al. (1987), o papel dos individuos responsaveis pelo curso da
sociedade é de resolucado de problemas e de tomada de decisado, basicamente. Por
resolucédo de problemas entende-se:

a) a verificacdo da existéncia do problema;

b
C
d

e

) o levantamento das informacdes inerentes;

) aidentificacdo dos objetivos a serem alcangados;
) a apresentagao das alternativas viaveis;

)

a analise das alternativas apresentadas.

Para a tomada de decisao, é realizada uma avaliagado das agdes alternativas
e € escolhida uma ou mais alternativas para a implantagdo. O modelo proposto por

Simon (1965) é dividido em trés grandes fases:
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Inteligéncia: também chamada de investigacao, esta fase contempla a coleta das
variaveis pertinentes a situagcdo, a exploracdo do ambiente e a realizagdo do
processamento dos dados em busca de indicios que possam identificar os
problemas e oportunidades;

Desenho ou concepgdo: nesta fase o tomador de decisdo formula o problema e
constrdi e analisa as alternativas disponiveis, com base na sua aplicabilidade. A
partir dai, acontece a criagao, desenvolvimento e analise dos possiveis cursos de
acao;

Escolha: nesta fase acontece a selecdo da alternativa ou curso de agao ente
aquelas que estao disponiveis. As dificuldades encontradas, nesta fase, estao
relacionadas a identificacdo do método de selecdo, a organizagdo e

apresentacao da informacéao e a selecio das alternativas.

Entre as fases que constituem o modelo, podem acontecer eventos em que

fases ja vencidas do processo sejam resgatadas, ou seja, durante o decorrer do

processo decisoério, novas informagdes podem ser agregadas. Essas informacdes

devem ser processadas, podendo alterar todo o processo, originando o que Simon

(1977) chama de feedback. Além dessas, 0 modelo de Simon ainda prevé as fases

de monitoramento e a fase de revisao.

2.3.2 A informacgao

Davenport (1998) explicita que, durante muito tempo, dados foram entendidos

como informagao. Hoje, deve-se langar mao de conhecimento para falar sobre a

informagédo — dai a popularidade da “gestdo do conhecimento”. Pode-se observar

essa relagao entre os termos no quadro que se segue (QUADRO 4):

Quadro 4 — Dados, informacgao e conhecimento
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Dados Informacgao Conhecimento

Infformacdo valiosa da mente
humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto:

Simples observagbes sobre o|Dados dotados de relevancia e
estado do mundo: propdsito:

- Requer unidade de analise

- Exige consenso em relagéo ao
significado

- Exige necessariamente a
medi¢cdo humana

- De dificil estruturagéo
- De dificil captura em maquinas
- Freqiientemente tacito
- De dificil transferéncia

- Facilmente estruturado

- Facilmente obtido por maquinas
- Freqlientemente quantificado

- Facilmente transferivel

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 18).

Oliveira (1993) exemplifica os conceitos apresentados no quadro acima.
Como dados em uma empresa, pode-se compreender a quantidade de producéo,
custo de matéria-prima, numero de empregados. A informacédo pode ser entendida
como o resultado da analise desses dados, ou seja, capacidade de produgao, custo
de venda de produto, produtividade do funcionario etc. Essas informagdes podem
afetar ou modificar o comportamento da empresa no mercado, bem como o
relacionamento entre as suas varias unidades organizacionais. Assim, o autor
entende o conhecimento como o uso aplicado desta informacado, através das
habilidades dos executivos — principalmente, a analise e a reflexdo —, para auxiliar
suas atividades de decisdes. Ele completa a afirmacdo enfatizando que a
informagédo, como um todo, é recurso vital da empresa e integra os diversos
subsistemas e, portanto, as fungbes das varias unidades organizacionais da
empresa.

Freitas (1993), por sua vez, explicita que a acdo da informacédo sobre o
conhecimento € uma oportunidade subestimada pelas empresas. Na maioria das
vezes, dentre as causas mais profundas dos problemas de gestdo encontrados nas
organizagcbes, encontram-se problemas de comunicagdo e de informagdo no
‘coracao” das empresas. Por isso, pode-se afirmar que a informagdo € um recurso
fundamental no ambiente corporativo.

Dessa forma, de acordo com Beuren (1998), pode-se considerar que a
informacao deve ser usada para identificar alternativas para criar vantagens para as
empresas, no sentido de alterar seu poder de barganha com o ambiente externo,
criar barreiras a novos entrantes no mercado, promover a diferenciagdo, configurar

novas cadeias de valor, penetrar em novas economias, entre outros aspectos.
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De acordo com a definicdo de Freitas (1993), a informagdo é o processo
através do qual a empresa informa-se a respeito dela mesma e de seu ambiente.
Assim, as quatro func¢des da informacéao, neste contexto, sao:

a) criagao das informacgdes (a coleta, a aquisigao e a captacéo);

b)

c) tratamento das informagdes (a transformacao, a utilizagao e a interpretagao);
d)

comunicagao das informagdes (a circulagao, a transmissao e a difusio);

memorizagao das informagdes.

Ainda para Freitas (1993), a informacdo deve ser interpretada como o
resultado do processo da gestdo da informacdo. E os sistemas de informacdes

referem-se a logistica necessaria para que o processo de informagao aconteca.

2.3.3 A informacgao estratégica e a inovagao

Assim como a prépria estratégia, a informagao estratégica pode ter impacto
direto no potencial inovador das empresas. Dependendo do uso, o impacto pode ser
positivo ou negativo, em diferentes escalas. Neste topico, sera apresentada uma
coletdnea de exemplos de pesquisas realizadas em empresas inovadoras, que
tiveram como obijetivo identificar as fontes de informagdes que elas utilizavam em
seus processos, € uma conclusdo. As pesquisas foram descritas por Gomes e
Kruglianskas (2009), no estudo “Indicadores e Caracteristicas da Gestdo de Fontes
Externas de Informagdo Tecnologica e do Desempenho Inovador de Empresas
Brasileiras”.

Em um estudo desenvolvido junto ao setor de telecomunicagdes, Porto, Prado
e Plonski (2003) afirmam que as fontes mais utilizadas, de acordo com os dados da
pesquisa, sao o departamento de P&D da Matriz, o departamento de P&D interno,
as universidades, os institutos de pesquisa, bem como a participacdo em
conferéncias, simpésios, feiras e exposigdes. Os institutos de pesquisa e as
universidades sao pouco utilizados e apresentam pouca frequéncia de uso. As
conferéncias, simpédsios, feiras e exposicbes e as publicacdes especializadas
também sdo pouco utilizados. Os fornecedores, os clientes e as empresas de

consultoria sdo fontes muito pouco utilizadas. A aquisicdo de patentes, licencas e
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know-how, outros departamentos da empresa, empresas dentro do grupo e
concorrentes, constituem fontes nao utilizadas pela maioria das empresas
pesquisadas.

Laursen e Salter (2004) analisaram as fontes de informagdo e de
conhecimento para a inovagao em empresas de manufatura inglesas. Os resultados
indicaram que as fontes internas sao as mais utilizadas, seguidas pelas fontes
externas ligadas ao mercado. As atividades de inovagdo das empresas inglesas s&o
determinadas pelas suas relagdes com fornecedores e consumidores e pelo modo
como organizam suas atividades internas de suporte da inovagao.

As fontes de idéias para a inovagdo também foram identificadas na
abordagem de Salter e Gann (2002). O estudo efetuado com funcionarios de uma
empresa inglesa evidenciou que as principais fontes de idéias utilizadas pelas
empresas sao internas e pessoais e sao provenientes de conversas com colegas,
projetos e experiéncias anteriores.

Do mesmo modo, o estudo desenvolvido por Linder, Jarvenpaa e Davenport
(2003a), evidenciou que a utilizacdo de fontes externas de informagdo para a
inovacao tende a crescer substancialmente nos proximos anos. As organizagoes
tém movido seu foco de fontes internas para fontes externas de informacao para a
inovagao, a partir do envolvimento em venture capital, aliangas ou aquisi¢oes de
tecnologia. Apesar do uso de fontes externas de informagé&o para a inovagao, as
empresas, de modo geral, ndo possuem uma estratégia de gestdo dessas fontes.

As empresas podem olhar para outras empresas para inovar, mas elas
raramente o fazem de forma sistematica e sob a perspectiva de uma estratégia
explicita, frequentemente, limitando-se a uma unica fonte, de forma isolada. Poucas
empresas tém uma estratégia de gestdo de fontes de informagéo para a inovagao,
gerenciando de forma integrada as diversas fontes para obter mais resultados. As
empresas mais inovadoras gerenciam diversos conjuntos de canais de inovagao,
que incorporam ndo somente conjuntos de fontes, mas também irdo estabelecer
abordagens de gestdo para as interfaces. Elas cultivam multiplas fontes externas e
explicitam uma clara estratégia de uso de fontes de informacédo para a inovagéao
(LINDER; JARVENPAA; DAVENPORT, 2003a).

Segundo Power (1996), o conceito de Suporte a Decisédo surgiu da evolugao
de duas areas de pesquisa: os estudos tedricos sobre o Processo de Tomada de

Decisao Organizacional feitos no Carnegie Institute of Technology, durante as
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décadas de 50 e 60, e os trabalhos realizados com sistemas computacionais
interativos no Massachusetts Institute of Technology nos anos 70. Com os avangos
da Tecnologia da Informagédo, hoje, os sistemas de informagdes s&o de extrema
utilidade, auxiliando os gerentes e executivos a lidarem com os novos desafios

impostos pelo ambiente competitivo.

2.4 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Conforme foi apresentado na segédo anterior, para que uma empresa atinja
vantagens competitivas, a formulagdo de suas estratégias deve considerar aspectos
internos e externos da organizagado. A Inteligéncia Competitiva (IC) tem papel
determinante nesse contexto, uma vez que associa a capacidade de analisar
informagdes e gerar conhecimento as agdes estratégicas e taticas, para destacar as
empresas frente a concorréncia e aos olhos de seu publico. Fuld (2004) conceitua a
inteligéncia como a informacéo analisada, capaz de auxiliar a tomada de decisao
estratégica e tatica; e o termo “competitiva” como a coleta de informacdes publicas e
acessiveis sobre os concorrentes.

A Associacao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC)
(2009) define a IC como “um processo informacional proativo que conduz a melhor
tomada de decisao, seja ela estratégica ou operacional.” De acordo com a entidade,
a IC originou-se nos 6rgdos de inteligéncia governamentais, e, posteriormente,
adaptou-se a realidade empresarial. Trata-se de um processo sistematico que tem o
objetivo de analisar as forgas que regem os negodcios, reduzir os riscos das
empresas e possibilitar a agado antecipada do tomador de decisao, além de proteger
o conhecimento gerado. Corrobora e complementa essa definicdo o conceito dado
por Jakobiak (1995), para quem a IC consiste em uma atividade de gestdo
estratégica da informacao, que tem a finalidade de permitir que os tomadores de
decisao antecipem-se as tendéncias dos mercados e a evolugdo das agdes da
concorréncia.

De acordo com Tarapanoff (2004), o planejamento estratégico € dependente

da Inteligéncia Competitiva, e a gestdo da informagdo e do conhecimento a
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complementam. A juncao das quatro for¢cas forma de fato a Inteligéncia Competitiva
que é, a0 mesmo tempo, parte do processo e resultado dele.

Rodrigues (2002) vé a IC como um integrador organizacional. Seu objetivo é
coordenar as atividades organizacionais, promovendo eficacia para a reagdo das
empresas as mudangas do mercado. Outro conceito que esse autor explora é o do
negocio inteligente (intelligent business), que significa um negdécio possuidor de
habilidades e capacidades para processos de inovacdo de produtos e servigos
agregadores de valores competitivos. A IC deve ter como finalidade a criagédo de
negocios inteligentes.

West (1999) considera que a inteligéncia competitiva € uma disciplina formal.
Aponta que a IC €& formada por especialistas em inteligéncia competitiva,
investigadores de empresa, alimentadores de dados secundarios, empresas de
benchmarking e de pesquisa de mercado.

Dugal (1998) volta o foco de sua definicdo para dentro da empresa. Ele
demonstra que a utilidade da funcdo de inteligéncia competitiva € atender as
necessidades especificas de clientes internos. Em funcdo disso, essas
necessidades devem ser, periodicamente, reavaliadas para redirecionar os esforgcos
da inteligéncia competitiva conforme a demanda.

Em uma perspectiva interna, porém mais abrangente, Kahaner (1996) define:

[...] idealmente, a inteligéncia competitiva € melhor quando pensada como
um processo que é usado para tomar decisdes a partir da mais ampla
decisdo estratégica para o menor movimento tatico. E um processo que
deve permear a totalidade da empresa (KAHANER, 1996, p. 39).

Para sintetizar as definicdbes apresentadas por muitos autores sobre o tema,
Fuld (1994), um dos pioneiros desta area, relaciona conceitos ligados ao que é e ao

gue nao é Inteligéncia Competitiva (QUADRO 2).
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(continua)

Inteligéncia Competitiva é

Inteligéncia Competitiva nao é

Informagédo analisada a ponto de permitir a tomada

Espionagem, pois isso implica em realizar atividades

o 1 . : e
de decisao. ilegais ou antiéticas
N Uma "bola de cristal" - a inteligéncia da as
Uma ferramenta para alertar a alta diregao sobre o . ~
2 . 2 organizagdes uma boa aproximacgao sobre a
ameacas e oportunidades. . ~ )  ~
realidade; nao prevé o futuro com precisao.
Um meio de obter avaliagbes razoaveis - a Pesquisa em banco de dados, porque neles se
3 inteligéncia competitiva oferece aproximagdes € a 3 encontram simplesmente dados. Quem precisa

melhor visdo do momento sobre o mercado e a
concorréncia.

tomar decisées tem que analisar os dados e aplicar

0 bom senso, experiéncia e intuigao.

(conclusao)
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Inteligéncia Competitiva é

Inteligéncia Competitiva ndo é

Pode ter significados diferentes para diferentes
pessoas na organizagao. A alta dire¢cdo acredita ser
uma visao de longo prazo sobre o mercado e a

Ir atras da internet. A rede é basicamente um meio
de comunicagéo. Assim como existem boas

4 P X 4 informacdes, pode haver simples rumores ou
concorréncia, enquanto na area de vendas a IC pode ~
- especulagdes sendo apresentados como se fosse
indicar como preparar uma proposta para ganhar um )
realidade.
contrato.
Papel. Deve-se optar por uma reunido ou ligacao
. telefonica para transmitir a inteligéncia. Preparar
5 Uma forma da companhia melhorar seus resultados. | 5 - P - 9 p
relatérios e apresentagdes pode acabar atrasando a
obtencgéao de inteligéncia critica.
O uso correto torna a inteligéncia competitiva um - _
. N ) Trabalho de uma unica pessoa. Pode existir um
estilo da organizag&o, um processo através do qual a .
. = o . . supervisor ou coordenador do processo, mas este
informacao critica esta disponivel a todos que dela . . .
6 . . . 6 deve assegurar também que outros sejam treinados,
necessitam. Esse processo é facilitado pelo uso do . TR
L visando a utilizagdo da ferramenta em todas as
computador, mas o sucesso depende da habilidade . . .
areas e unidades de negocio.
das pessoas.
Faz parte de todas as melhores organizacdes. Uma invengéo do século XX. A Inteligéncia
7 Companhias de alta qualidade e bem posicionadas 7 Competitiva existe desde que existem negdcios.
em seu setor aplicam a inteligéncia competitiva de Talvez tivesse outro ou nenhum nome, mas ela
forma consistente. sempre esteve presente.
Nas melhores companhias, as diretrizes vém da alta Software. Um software, por si s6, ndo produz
8 direcdo. Ela ndo executa o programa de IC, mas 8 inteligéncia. E uma arma importante a servico da IC,
define o orgamento pessoal e promove a sua mas ndo realiza a verdadeira analise, que depende
utilizagéo. de pessoas.
. o - Uma histéria baseada em noticias. A midia pode
O uso adequado da IC da a organizacao a habilidade o . .p
s " . indicar fontes interessantes a serem entrevistadas,
9 de se ver de fora. A Inteligéncia Competitiva elimina | 9 s L s
., wos g mas ndo é adequada para decisdes criticas de
a sindrome do "nao foi inventado aqui". s
negocios.
. Uma planilha. A IC pode vir de varias formas, e uma
A empresa pode usar a IC para tomar decisdes : e . )
. . . o planilha ou resultado quantificavel € apenas uma
imediatas. Mas as mesmas informagdes podem . . I
10 10 delas. Estratégia de marketing e habilidade para

servir para uma deciséo de longo prazo, por
exemplo, o desenvolvimento de um produto.

inovacao sdo exemplos de Inteligéncia Competitiva
qualitativa.

Fonte: Adaptado de Fuld (1994)
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2.4.1 Informacgao para Inteligéncia Competitiva

A informacdo €& uma das matérias-primas principais da Inteligéncia
Competitiva. Entretanto, para Fuld (1995), a responsavel por ajudar os gestores a
encontrarem a acao tatica de mercado mais adequada, e a tomar decisdes de longo
prazo, € a inteligéncia, e ndo a informacéao.

Kahaner (2003) faz a distingdo conceitual entre informacéo e inteligéncia:
informacao é factual e pode envolver numeros, estatisticas e bits de dados sobre
pessoas e empresas; a inteligéncia, por sua vez, € uma colegcdo de pedagos de
informacédo que foram filtrados, destilados e analisados. Inteligéncia é o que os
gestores buscam para tomar decisdes. E a inteligéncia que vai gerar resultados
relevantes para a empresa.

Por isso, no processo de obtengao de informacdes, a IC deve, primeiramente,
situar os alvos prioritarios de busca de informacao a partir da focalizagdo estratégica
da empresa. A inteligéncia capacita as pessoas e organizagdes para processar e
usar, estrategicamente, informagdo a servico da criagdo, permanéncia e/ou
desenvolvimento de uma atividade e para conceber métodos e dispositivos coletivos
de comunicacgdo (VARGAS; SOUZA, 2001).

Oliveira (2006) estruturou um quadro com os tipos de informagdes que podem
ser utilizados no processo de IC (QUADRO 3).

Quadro 3 — Tipos de informacgao

(continua

Tipos de informacgao Descrigao

informagdes de carater diversificado, porém superficial, encontradas

Gerais . ) . :
em jornais, revistas, TV e internet.

Posicionamento do concorrente, novos produtos, pontos fortes e
fracos dos produtos e servigos dos concorrentes, mercado
consumidor, tendéncias, cenarios tecnolégicos, politicos, econdmicos
e sociais, comportamento dos clientes.

Mercadoldgicas

Dados quantitativos, numéricos, resultantes de compilagbes e
Estatisticas analises. Destacam-se relatorios anuais, boletins estatisticos, censos
etc.
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(concluséo)

Tipos de informacgao Descrigao

Historico de empresas, vendas, marketing, logistica, finangas, linhas

Empresariais de produtos, formagao de precgos e estratégias de negdcios, fusdes e
aquisigdes.
- Patentes, catélogos, relatorios técnico-descritivos, anais de
Técnicas

congresso, atas, normas etc.

Informacdes sobre determinado setor de atividade industrial,
disponibilizadas por meio de publicagdes especializadas e técnicas
do ramo industrial especifico, relatérios de analistas de mercado ou
consultorias.

Setoriais

Informacdes especificas sobre produtos e servigos existentes no
Produtos e servigos mercado. Foco no nome comercial de produtos, marcas e patentes,
produtores, distribuidores e mercado consumidor.

Informacdes especificas de legislagdo empresarial e direito
Juridicas comercial. Destacam-se decisdes judiciais, revisdes, boletins,
jurisprudéncias e leis.

Informacdes sobre mercado de capitais, taxas de cambio,
Financeiras indicadores econdmicos, cotacdes de acdes em bolsas de valores e
em fundos de investimentos e analises financeiras de especialistas.

Fonte: Oliveira (2006)

Com base em seus estudos, Tyson (1998) afirma que 80% do que se deseja
saber pode estar dentro da propria empresa. O autor refere-se ao capital intelectual
concentrado nas pessoas que compdem a estrutura das organizagdes. Muitas
informagdes estao retidas, por exemplo, no departamento comercial e de Marketing,
no setor de producdo, contabilidade e financas e recursos humanos. O trabalho da
IC consiste também em reunir essas informagdes, analisa-las, comprova-las e
dissemina-las as pessoas certas na empresa.

Concordando, Cyert e March (1992) explicam que a informagdo sobre o
ambiente competitivo ndo é disponibilizada sem dispéndio, e, pior do que isso, a
busca da informagao ainda concorre com as outras atividades das empresas pelo

direcionamento dos recursos financeiros. Assim, as empresas devem dar igual
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importancia ao ato de entender, da melhor maneira possivel, o ambiente competitivo
e de estruturarem-se para executar essa tarefa de maneira eficiente.

Os autores listam os fatores que mais afetam a capacidade de uma
organizagdo na tomada de decisdes, a partir do entendimento das informacgdes
provenientes do ambiente externo:

a) a utilizacdo, pela organizacdo, de mecanismos para contornar a incerteza
ambiental;
b) a manutencao da estrutura de poder ja consolidada dentro da organizagéao;

C) sua capacidade de coletar, armazenar e utilizar a informacéo.

2.4.2 Sistemas de Inteligéncia Competitiva

Segundo Jamil (2001), “sistemas para a inteligéncia competitiva constituem-
se em conjuntos de ferramentas que permitem aos gestores subsidio para
processos gerenciais”. Incluem-se nesses processos a “formulagdo deciséria,
analise financeira, simulagdes de cenarios econdmicos, preparo e realizacdo de
avaliagdes interativas baseadas em grandes volumes de dados e informagdes.”
(JAMIL, 2001).

Battaglia (1998) afirma que, com relagdo ao gerenciamento das informacgdes,
o sistema de inteligéncia competitiva centra-se nas metas e no posicionamento do
mercado. Ele rastreia e identifica ameacas e novas oportunidades para conquistar e
manter uma posicdo superior para a empresa no mercado. Os principais
componentes de um SIC sido fundamentados “nas necessidades de informagao
estratégica, no grau de adequacéao das fontes de informagao a essas necessidades
e na disponibilidade de recursos financeiros, humanos e de informatica na empresa”
(BATTAGLIA, 1998).

Para ser efetivo, esse sistema deve contemplar as variaveis que compdem o
ambiente competitivo de negdcios: variaveis econbmicas, politico-legais,
tecnoldgicas, fisico-naturais e socioculturais (BATTAGLIA, 1998). No que se refere a
sua estrutura, o SIC necessita de um programa sistematico de coleta e analise de
dados, provenientes de fontes formais e informais, e de uma rede de especialistas

que aprimorem a informacéao estratégica para a tomada de decisao.
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Turban (2003) explica que a tecnologia da informagao tem uma importancia
indiscutivel para o SIC. Como o ambiente onde o SIC opera € marcado pelo
crescimento exponencial das informacdes e do conhecimento, tornam-se criticos
atributos como a acessibilidade, a navegacédo e o gerenciamento das informacgdes
que darao suporte ao processo de tomada de decisao.

A implantacdo bem sucedida dos SIC tem uma relagdo muito préxima,
também, com o envolvimento das pessoas que compdem a organizagao. Fuld
(1995) ensina que a inteligéncia deve ser vista como parte do trabalho das pessoas
porque, assim, a inteligéncia estard mais prontamente disponivel e sera mais
utilizada.

Para efeito didatico, os sistemas e ferramentas que constituem os SIC foram
considerados, assim como no estudo de Jamil (2001), subconjuntos dos sistemas de
informacdo. Assim, conceitos mais especificos sobre esse tema serao tratados na

secao 2.6, intitulada Sistemas de Informagao.

2.4.3 Consideragoes sobre Inteligéncia Competitiva

A maioria das definicdes sobre Inteligéncia Competitiva e Sistemas de
Inteligéncia Competitiva (SIC) sdo muito similares as apresentadas na secgéo 2.7,
referentes aos Sistemas de Informagdes de Marketing (SIM). Além do uso das
informagdes para gerar embasamento para a tomada de decisdes, IC e SIM séo,
conceitualmente, semelhantes quando se trata da interagdo com as pessoas e das
formas de implantagcdo. Especialmente, alguns autores versam que a IC deve
considerar informagdes internas e externas da empresa, além das variaveis de
mercado, que sao definidas da mesma forma que os autores da area dos Sistemas
de Informagdes de Marketing o fazem.

Analisando o referencial tedrico sobre os dois assuntos, pode-se considerar
que a Inteligéncia Competitiva compde o Sistema de Informacbes de Marketing,
como um de seus subsistemas, responsavel pelo desenvolvimento das informacdes
(KOTLER, 1998). Alguns Sistemas de Inteligéncia Competitiva podem ser
considerados, também, Sistemas de Informacdes de Marketing, desde que

contemplem, além da Inteligéncia Competitiva, subsistemas de pesquisa de



58

Marketing, de processamento de informacgdes internas e de analise de apoio as
decisdes de Marketing.

Essa analise remete ao fato de que o conceito de Marketing e a sua
abrangéncia suscita a indefinigdo quanto aos limites do SIC e do SIM. Em fungéo
disso, buscando clarear o entendimento, a proxima secido explora exatamente o

tema Marketing.

2.5 CONCEITOS E FUNCOES DE MARKETING

De acordo com Cobra (2005),

A esséncia do Marketing é um estado da mente. E, portanto, as decisdes
em Marketing adotam o ponto de vista do consumidor. As decisdes
mercadoldgicas s&o dirigidas para atender a necessidades e desejos dos
consumidores. A teoria de Marketing esta longe de ser uma ciéncia exata,
mas guarda preciosas informagdes de areas que se apdiam em patamares
cientificos como estatistica, matematica, antropologia, psicologia, sociologia
e, de outro lado, usa a parte expressa pelo design de produtos,
embalagens, logotipos, propaganda etc. (COBRA, 2005, p. 63)

Lambin (2000) entende que o objetivo do Marketing é compreender, delinear,
desenvolver e entregar bens e servigos que os consumidores desejam e necessitam.
Consiste também em proporcionar aos consumidores produtos, no tempo certo, no
local certo e no prego que estao dispostos — e que, também, possam —, a pagar. No
amago do conceito, sobressai em primeiro lugar o objeto ou razdo de ser do
Marketing: a troca.

Complementando, com o conceito classico, Kotler (2006) afirma:

Marketing € um processo social por meio do qual as pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criagao,
oferta e livre negociagdo de produtos e servicos de valor com outros.
(KOTLER, 2006, p. 30).

Cabe ressaltar que, desde o seu conceito mais basico, o Marketing ja
pressupde o estudo dos desejos e necessidades dos clientes, para atendé-los de

maneira eficaz. A orientacdo estratégica da empresa é que determina se esse
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pressuposto vai se tornar realidade, de que forma, em que nivel e em qual espago

de tempo.

A importancia do Marketing em organizagdes orientadas para o mercado, ou

seja, aquelas que mantém um duplo foco — no mercado e na concorréncia -, pode

ser destacada mediante trés papéis centrais:

a)

o primeiro papel ou tarefa de Marketing € a identificacdo de caracteristicas,
perfis, exigéncias e demandas dos clientes e a comunicagdo e disseminagao
eficaz dessas informacgdes para a organizagao;

o segundo papel do Marketing é definir o posicionamento competitivo, ajustando
0S recursos, capacidades e objetivos da empresa as necessidades diversificadas
dos clientes. Para realizar essa tarefa, € imprescindivel reconhecer que os
mercados sé&o heterogéneos. Cabe a empresa, portanto, identificar os segmentos
que os compdem, avaliar o grau de atratividade de cada um deles e,
paralelamente, analisar a sua condicdo competitiva para atendé-los. Essa analise
determinara a estratégia de segmentacdo que a empresa ira adotar, com a
finalidade de atingir seus objetivos de crescimento e rentabilidade;

o terceiro papel do Marketing esta relacionado a tarefa de implantacdo da
estratégia, o que significa alinhar os recursos da empresa para planejar e
executar a entrega de valor e, consequente, satisfacédo do cliente. O Marketing
coordena os esforgos que visam a garantir a satisfagdo do cliente e a manté-lo
(HOOLEY et al., 2005).

Dessa forma, baseado no que explica Campomar e lkeda (2006), pode-se

dizer que sao fungdes do Marketing:

buscar e levantar informacdes de mercado;

realizar o planejamento de marketing;

desenvolver a estratégia de segmentacéao, diferenciagéo e posicionamento;
desenvolver metas e objetivos;

desenvolver o mix de marketing (precificagdo, canais de venda, promogao e
orientagao para o produto);

desenvolver e manter o relacionamento com o consumidor;

desenvolver programas de responsabilidade social e ética.
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2.5.1 O Planejamento Estratégico de Marketing

Kotler (2000) enfoca o tema “planejamento estratégico orientado para o
mercado” com um carater abrangente. Para ele, trata-se de uma atividade gerencial
que envolve objetivos, habilidades e recursos de uma empresa para o
aproveitamento das oportunidades em um mercado em continua mudanga. O
conceito geral de planejamento estratégico de Marketing enquadra-se nessa
definigdo. Para Lambin (2000), esse processo tem como objetivo exprimir, de um
modo claro e sistematico, as alternativas escolhidas pela empresa, tendo em vista
assegurar seu crescimento no meédio e longo prazo. Em seguida, as alternativas
serao convertidas em decisdes e programas de agao.

Para Ferrell e Hartline (2005), o planejamento estratégico de marketing
apresenta os seguintes aspectos:

a) pode ser interpretado como um funil, pelo qual decisdes amplas fluem em diregcéo
a decisdes especificas, na medida em que o processo se desenvolve nas varias
etapas de planejamento subsequentes;

b) envolve o estabelecimento de uma missdo da organizacao; a formulagdo de uma
estratégia corporativa e uma estratégia das unidades de negdcios; a fixagao de
metas e objetivos de marketing; a definicdo das estratégias de marketing; e a
elaboragao do plano de marketing;

c) deve ser consistente com a missdao da organizacdo e com as estratégias
corporativas e das unidades de negdcio;

d) deve ser integrado e articulado com os planos individuais das outras areas
funcionais da organizacgao;

e) estabelece metas e objetivos, no ambito das variaveis de decisdo de marketing,
convergentes com a misséo, os objetivos e as metas da organizagdo como um
todo;

f) estabelece uma estratégia de marketing que contempla a escolha e andlise de
mercados-alvos (segmentagcao de mercado) e a criagdo € manutencao de um
composto de marketing apropriado;

g) da origem a um plano estratégico de marketing que inclui as atividades e os
recursos necessarios para cumprir a misséo da organizagao e das unidades de

negocios e atingir seus objetivos e metas.



61

Toledo et al. (2006) concluem em seu estudo que:

[...] é pertinente afirmar que marketing figura como peca-chave no contexto
do processo gerencial em seus varios niveis hierarquicos. Sob esse
aspecto, o planejamento de marketing ocupa um papel central no sistema,
como instrumento indissociavel do processo de formulagdo e implantagao
de estratégicas competitivas e de crescimento. (TOLEDO et al., 2006, p. 66)

2.5.2 Consideragoes sobre o Marketing

Dada a importancia do planejamento de Marketing na estratégia global da
empresa, torna-se essencial que as decisdes acerca do planejamento sejam
embasadas com o0 maximo possivel de elementos para minimizar o0s riscos.
Henrique e Barbosa (2009), através da analise de diversas obras, expdem as
dificuldades encontradas pelos profissionais de marketing no uso produtivo dos

dados e informacdes disponiveis nas empresas.

Essas dificuldades referem-se a carga excessiva de informacgbes, a
dispersdo das informagdes disponiveis, a caréncia ou ao atraso no
recebimento de informagdes importantes, ao desconhecimento quanto a
disponibilidade e/ou acesso as informacdes necessarias (HENRIQUE;
BARBOSA, 2009, p. 223).

Pode-se inferir, com base nisso, que um sistema de informacdes que tenha
como foco prover os decisores com informagdes relevantes, com o objetivo de
contribuir na resolugéo dos problemas de Marketing, € de suma importancia para as
organizagdes que almejam vantagens competitivas. De acordo com Robic (2003),
Marketing e informagéo estdo ligados de uma forma téo forte que sem informacéo o
Marketing fica impraticavel.

Isso fica ainda mais critico no ambiente mercadoldgico atual, onde esta se
desenvolvendo — ou ja se desenvolveu — o que tem sido chamado de “o novo
Marketing”. Nesse cenario, as estratégias competitivas e a forga de novas
tecnologias estao forcando a atualizagao das empresas. Os processos estdo ainda
mais complexos, e os fatores que influenciam na tomada de decisdes estdo se
multiplicando. Além disso, para ter condigdes de introduzir no mercado produtos e

servicos customizados, produzidos conforme as necessidades e especificacbes dos
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clientes, além de tecnologia a empresa precisa ter sua estratégia reformulada. Na
segmentacdo, a meta sera o mercado individual ou de grupos menores. Torna-se
imprescindivel, também, nao faltar produtos e servicos quando e onde o cliente
quiser (SCHULTZ e SCHULTZ, 2004).

Os termos “Inteligéncia de Mercado” e “Inteligéncia de Marketing” séo citados
algumas vezes na literatura, diferente do termo “Inteligéncia Competitiva”, que tem
um amplo campo de citagbes e obras relacionadas. O conceito de Inteligéncia de
Mercado tende a ser mais aderente ao perfil das empresas que tém orientacéo para
o mercado - que, conforme ja foi explorado, significa foco tanto no cliente quanto na
concorréncia. Além disso, o0 uso da palavra “mercado” tende a envolver todas as
diversas areas da empresa, uma vez que atuar visando o mercado € uma tarefa que

cabe a todas elas.

2.6 SISTEMAS DE INFORMAGCAO

Stair e Reinolds (2006) consideram que um sistema de informacéo € um
conjunto integrado de recursos — humanos e tecnoldgicos — cujo objetivo é satisfazer
de maneira adequada todas as necessidades de informagdo de uma organizagéo e
dos respectivos processos de negdcio.

De acordo com Laudon e Laudon (2004, p. 7), a definigao técnica de um
sistema de informac&o pode ser dada da seguinte forma: trata-se de “um conjunto
de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e
distribui informagdes destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a coordenacgao e o
controle de uma organizagdo.” O autor explica ainda que esses sistemas podem,
também, prestar auxilio na analise de problemas, na visualizagdo de assuntos
complexos e nos processos de criagdo de novos produtos, além de dar suporte a
tomada de decisdes, a coordenacdo e ao controle.

Um sistema de informagdo consiste em “cinco recursos principais: pessoas,
hardware, software, dados e redes”, sendo que: recursos humanos sao 0s usuarios
finais ou especialistas em Sl; recursos de hardware sdo maquinas e midia; recursos

de software sao programas e procedimentos; recursos de dados sdo bancos de
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dados e bases de conhecimento; e recursos de rede sdo midias e redes de
comunicacgoes. (O'BRIEN, 2006, p. 10)

Laudon e Laudon (2004) enumeram trés atividades de um sistema de
informacdo que estdo relacionadas a producdo das informacdes das quais as
organizagbes necessitam: a entrada, o processamento e a saida. A figura abaixo

ilustra essas atividades (FIG. 6):

Fornecedores Ambiente Clientes

¢ Externo i

Sistema de Informacao

Processar

Classificar Saida

Entrada

h 4
A 4

Organizar

Calcular

Feedback

! . ;

Agéncias Reguladoras Acionistas Concorrentes

Figura 6 — Fungdes de um sistema de informagéo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004)

Na entrada sdo coletados ou capturados os dados brutos internos da
organizagdo ou do ambiente externo. O processamento converte esses dados em
informagéo, para serem apresentados de forma mais util e significativa para os
usuarios. A saida disponibiliza as informagdes resultantes do processamento.

O feedback representa o retorno que é dado a certos membros da
organizacao, para que eles possam analisar e refinar o estagio de entrada, caso seja
necessario.

O ambiente externo é composto por fornecedores, clientes, concorrentes,
acionistas e agéncias reguladoras, os quais interagem com a organizagdo e com
seus sistemas de informagdo. As informagdes coletadas de fontes internas e

externas subsidiam a tomada de decisdes na organizagao. As decisdes tém impacto
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sobre a propria organizacdo e sobre seu ambiente externo. A analise desses
impactos possibilita a avaliagdo das informagdes relevantes para a decisdo, bem
como da propria tomada de deciséo.
De acordo com Rezende e Abreu (2003), os beneficios que as empresas
procuram obter com o uso de Sistemas de Informacao sao:
a) melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de informagdes mais
rapidas e precisas;
estimulo de maior interagao entre os tomadores de decisio;
carga de trabalho reduzida;
reducao de custos operacionais;
melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacgdes;
f) reducdo da méo-de-obra burocratica;
g) aperfeicoamento nos sistemas, eficiéncia, eficacia, efetividade, produtividade;
h) melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatdérios mais precisos e
rapidos, com menor esforco;
i) fornecimento de melhores proje¢des dos efeitos das decisoes;

j) reducédo dos niveis hierarquicos.

2.6.1 Os tipos de Sistemas de Informagao

Os critérios para a classificacdo dos Sistemas de Informacéo variam de autor
para autor. Dessa forma, optou-se pela classificagdo sugerida por Rezende e Abreu
(2003), conforme se segue:

a) Sistemas de Informagao Operacionais (SIO). O SIO apresenta a informagao em
nivel detalhado, para a utilizagdo do corpo técnico da organizagédo (engenheiros,
assistentes, auxiliares etc.). Esse tipo de sistema é conhecido também como
Sistema de Apoio as Operagdes Empresariais, Sistema de Controle ou Sistema
de Processamento de Transacgdes (SPT).

b) Sistemas de informacédo Gerenciais (SIG). As informagdes disponibilizadas pelo
SIG sdo apresentadas de forma agrupada ou sintetizada. O objetivo é atender o

nivel tatico ou gerencial das organizagbes, onde localiza-se o corpo gestor:
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geréncias, chefias, coordenacdes e supervisdes. Sao, também, conhecidos como
Sistemas de Apoio a Gestao Empresarial ou Sistemas Gerenciais.

c) Sistemas de Informagao Estratégicos (SIE). O SIE apresenta a informacéo na
perspectiva macro, relacionando-as com o meio ambiente interno ou externo da
organizacao. Esse sistema atende ao nivel hierarquico estratégico: presidentes,

diretores e soécios.

Jamil (2001) compreende, em seu estudo, os Sistemas de Inteligéncia
Competitiva como subconjuntos dos Sistemas de Informagao Gerenciais. De acordo
com o autor, as principais ferramentas dos SIC sao:

a) Sistemas Gerenciadores de Bancos de Dados;

b) os Sistemas de Data Warehouse, que sado definidos por KIMBALL (1997) apud
Jamil (2001) como lugar onde usuarios podem acessar seus dados;

c) os Sistemas de Suporte a Decisao;

d) os Sistemas de Informagdes Executivas.

O’Brien (2006) compds um modelo que evidenciou, cronologicamente, a

evolugao dos Sistemas de Informacgao, apresentado na figura a seguir (FIG. 7):
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E-business e e-commerce: os anos de 1990 a 2000
Sistemas de e-business e-commerce interconectados
Empresa interconectada e operagbes de e-business em rede global e comércio eletronico

na internet, infranets, extranets e outras redes.

>

Apoio Estratégico e ao Usuario Final: os anos de 1980 a 1990
Sistemas de computagdo do usudrio final
Apoio direto & computagdo para a produtividade do usurio final e colaboracao de grupos
de trabalho
Sistemas de informagao executiva (EIS)
Informacaes criticas para a alta administragao
Sistemas especialistas
Conselho especializado baseado no conhecimento para os usuarios finais
Sistemas de informacao estrategica
Produtos e servigos estratégicos para vantagem competitiva

Apoio a Decisdo: os anos de 1970 a 1980
Sistemas de apoio a decisdo
Apoio interatico em ad hoc ao processo de tomada de decisdo gerencial

Os Papéis em Expanséo dos Si
nos Negocios e na Administracao
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Relatorios Administrativos: os anos de 1960 a 1870
Sistemas de informago gerencial
Relatérios administrativos de informagdes pré-estipuladas para apoiar a tomada de decisao

Processamento de Dados: os anos de 1950 a 1960
Sistemas de processamento elefronico de dados
Processamento de transagdes, manutengdo de registros e aplicagbes contabeis tradicionais

<

Figura 7 — Evolugéo dos Sistemas de Informacgéo
Fonte: O’brien (2006)

Analisando as argumentacgdes expostas neste capitulo, e as observagdes de
autores como O’Brien (2006) e Rezende e Abreu (2003), pode-se considerar que as
empresas consideram o uso de Sistemas de Informagdo no processo de tomada de
decisdo como recurso estratégico, sendo que a efetividade dos resultados do
sistema esta diretamente relacionada aos objetivos e caracteristicas para os quais

foi desenvolvido.

2.7 SISTEMA DE INFORMAGOES DE MARKETING

No capitulo anterior, evidenciou-se que a concepc¢ao dos sistemas de

informagdes € dependente do sistema de gestdo ao qual vai servir de suporte, e isso
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sugere que haja interagdo do sistema de informagdo com todo o sistema

organizacional. Desse modo,

[...] os esforcos na arquitetura e no desenvolvimento do sistema de
informagdes devem ser concentrados na identificacdo das informacgbes
necessarias ao processo de gestdo empresarial e na determinacédo dos
subsistemas que devem gera-las. (BEUREN,1998, p. 39).

Tendo como foco o Marketing e a competitividade, observa-se uma mudanga
da concepcgao de informacdes e sistemas de informagdes. Como alertam Laudon e
Laudon (1996), por detras do crescente uso dos sistemas de informagdes, esta uma
mudanca de conceito do papel da informagcdo nas organizagdes. As empresas
consideram, agora, a informagdo como um recurso estratégico, mais do que o
trabalho e capital.

Assim, considerando a aplicacdo de um sistema de informagdes como apoio
para a gestdo mercadolégica de uma instituicdo, suscita-se o conceito dos Sistemas
de Suporte a Administracdo de Marketing e, mais especificamente, dos Sistemas de

Informacdes de Marketing.

2.7.1 Sistemas de Suporte a Administragao de Marketing (SSAM)

Os SSAM, estudados por Wierenga e Bruggen (2000), denominam varios
sistemas utilizados pelos profissionais de marketing e estratégicos, nas empresas. O
conceito abarca, inclusive, os Sistemas de Informagdes de Marketing, foco deste
capitulo. Os SSAM séo definidos como qualquer dispositivo que combine tecnologia
da informagéo, capacidades analiticas, dados de marketing e conhecimento de
marketing. O sistema objetiva a melhoria da qualidade do gerenciamento de
marketing. Os autores apresentam uma evolug&o cronoldgica dos tipos de SSAM,
relacionando-as com suas caracteristicas, conforme se segue:

a) Modelo de Marketing (MM), do inicio da década de 60. Esse modelo surge
concomitantemente ao inicio da utilizagdo de computadores. Preconiza a

objetividade e a otimizagdo da aplicagdo dos instrumentos como a melhor
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solucdo. E configurado segundo representacdes matematicas dos problemas de
marketing;

Sistema de Informagbes de Marketing (SIM ou MkIS), de meados da década de
60. Trabalha com armazenamento e recuperagdo de dados, gerando
informacdes quantitativas. Considerado, no inicio, um sistema passivo, voltado
para os eventos mercadolégicos ja ocorridos, o SIM suporta a tomada de
decisdes provendo informacdes baseadas em fatos e numeros. Nas proximas
subsecoes, sera feito o detalhamento do SIM;

Sistema de Apoio a Decisdo de Marketing (MADM ou MDSS), da década de 70 e
inicio de 80. Sistema mais flexivel, que ja utiliza analises e simulacdes. E capaz
de responder as questdes “por que” e “o que....se”. Portanto, a énfase desse
sistema esta em apoiar a tomada de decisdo através de perguntas e respostas;
Sistemas de Especialistas em Marketing (MES), de meados da década de 80.
Considera o conhecimento em Marketing mais importante do que dados
quantitativos. A regra é baseada na representagcdo do conhecimento, ou seja, na
captacdo dos conhecimentos dos profissionais especialistas e sua
disponibilizagao em programas informatizados, gerando a solugéo dos problemas
de marketing (aproximagdes normativas);

Sistema baseado em conhecimento de Marketing (MKBS), do inicio da década
de 90. Modelo baseado em raciocinio. As informacdes vém nao somente do
conhecimento de especialistas, mas de aproximagdes hibridas, ou seja, o
programa capta também dados de livros, redes de relacionamento, descricdo de
casos etc. Ja apresentava forma baseada na hierarquia das informacgdes;
Sistema de raciocinio baseado em casos de marketing (MCBR), de meados da
década de 90. O escopo desse sistema € nao fazer generalizagdes. As solugdes
sao encontradas através da similaridade com casos recentes, que s&o
armazenados na memoéria do programa e depois recuperados e adaptados a
situacao problema;

Redes neurais de Marketing (MNN), de meados da década de 90. Sao baseadas
na aprendizagem. A analogia do sistema foi feita com as redes de conexdes que
ocorrem entre 0s neurdnios e o cérebro, em fung¢ao das transmissdes de sinais;
Sistema de apoio a criatividade do Marketing (MCSS), de meados da década de

90. A base do sistema é a geracao de idéias. Apesar das limitagdes possiveis, 0s



69

programas de computador sdo estimulados de forma criativa a gerar as solugdes

dos problemas de marketing.

E importante, para explorar de forma mais ampla o contexto desta
dissertagdo, que seja abordado o tema da interagdo dos sistemas de Tl com o
Marketing, embora o foco deste trabalho seja o modelo conceitual do SIM, e nao,
necessariamente, a sua configuragdo no campo da tecnologia da informagao.
Conforme descrevem Daniel, Wilson e McDonald (2003), pode-se considerar que o
“SIM” encontra-se maduro atualmente, mas ainda ha muito que se desenvolver.
Paralelamente, a analise de informacgdes especificas sobre o cliente vem sendo
trabalhada de forma separada, em subsistemas de analise do banco de dados de
clientes, denominados Customer Relationship Management® (CRM).

O CRM apresenta suporte para as atividades de marketing, em especial de
Marketing de Relacionamento, nas empresas. E considerado uma ferramenta de
Inteligéncia Competitiva (JAMIL, 2001), mas, em uma analogia baseada nos
conceitos apresentados, quando o problema de marketing de uma empresa é
especificamente a gestdo do relacionamento com seu publico alvo, o CRM pode ser
considerado também um Sistema de Suporte a Administracdo de Marketing.

O marketing de relacionamento, para Kotler (2006), tem como objetivo
construir relacionamentos mutuos, de longo prazo, com “partes-chaves”, a fim de
conquistar ou manter negécios com elas. Neste caso, a principal “parte-chave” é o
cliente. Por outro lado, a Tl facilita o acesso as fontes de conhecimento de maneira
mais rapida e com menor custo (BEAL, 2004). Assim, o CRM pode ser definido
como a integragédo entre o marketing (de relacionamento) e a Tl, com o objetivo de
prover a empresa com 0os meios mais eficazes para atender, reconhecer e cuidar
dos clientes, em tempo real (BRETZKE, 2000).

Como solugao tecnoldgica, o sistema CRM integra as fungbes de vendas,
marketing, servicos, Enterprise Resource Planning (ERP)* e cadeia de suprimento,
automatizando os processos de negdcios e os recursos de informagdo, e,
consequentemente, maximizando a efetividade do contato com o cliente
(GALBREATH; ROGERS, 1999).

*Na lingua portuguesa, denomina-se Gestdo de Relacionamento com o Cliente.
*Na lingua portuguesa, denomina-se SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial).
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As ferramentas que utilizam principios de CRM tém sido, de fato, utilizadas
por varias empresas para melhorar a interacdo com seus clientes. Essas empresas
esperam que, com a implantagdo dessa solugéo, ocorram melhorias significativas
em suas performances no mercado (REINARTZ et al., 2003). Entretanto, Bretzke
(2000) conclui que, para trazer o efetivo retorno, a tecnologia de CRM nao deve ser
utilizada como simples ferramenta. E imprescindivel a definicdo e o planejamento do
modelo de relacionamento da empresa e o0 redesenho dos seus processos de
atendimento ao cliente, para gerar o conceito de cliente-interativo, com respostas em
tempo real.

Pode-se dizer que o raciocinio de Bretzke (2000) aplica-se, também, aos SIM
das empresas, considerando a definicho e a mudanca de conceitos que sua
implantagcédo gera nas empresas. A diferenciagéo entre o SIM e o CRM, além do fato
de que o primeiro ndo esta necessariamente circunscrito a um sistema de TI, reside
na sua aplicagdo. O SIM tem (ou deve ter) carater mais amplo, fornecendo
embasamento informacional para a tomada de decisdo em nivel estratégico, tatico e
operacional da empresa, incluindo a orientagcado para a inovagao. O CRM aplica-se,
normalmente, a gestdo do marketing de relacionamento com os clientes, produzindo

resultados, especialmente, nessa area.

2.7.2 Conceitos, definigoes e caracteristicas do SIM

No final da década de 60 e, portanto, no inicio da difusdo dos Sistemas de
Informagdes de Marketing, Cox e Good (1967) definiram o SIM como um campo
formal de procedimentos e métodos de um plano de coleta de dados, analise e
apresentacao de informagdes para a tomada de decisdes de marketing.

Cobra (1993) ressalta que o Sistema de Informag¢des de Marketing, como
sistema de controle, permite levantar os pardmetros das funcbes basicas do
marketing e, através deles, controlar os desempenhos em face do mercado, dos
problemas e das oportunidades mercadolégicas. Mattar e Santos (1999)
acrescentam que o SIM monitora os resultados da empresa e o ambiente externo,
além de buscar, captar, avaliar, selecionar, tratar, condensar, indexar, analisar,

interpretar, classificar, armazenar, recuperar, transmitir e disseminar dados e
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informacdes externos e internos a empresa, pertinentes e relevantes para a tomada
de decisbes em marketing.

Por sua vez, Malhotra (2001) interpreta que o SIM consiste em um conjunto
formalizado de procedimentos que tem por objetivo gerar, analisar, armazenar e
distribuir, permanentemente, informagdes aos executivos responsaveis pela tomada
de decisdes referentes ao mercado.

Para Mayros e Werner (1982), o SIM pode ser definido como um conjunto de
dados organizados e analisados através de relatérios ou modelos estatisticos. Esses
dados sédo convertidos em informagdo para ajudar o gerente de marketing a
encontrar respostas para suas perguntas. Freitas (1993) sugere a criagdo de um
“centro de informagdes de marketing”, que poderia ser criado para operacionalizar o
SIM, coletando e divulgando as informagdes internas e externas. Na concepc¢ao do
autor, o SIM liga os profissionais da gestdo ao ambiente, isto €, os dados do
ambiente sdo transmitidos ao sistema, que os transforma em informacdes para o
pessoal de marketing. A funcdo do SIM, anteriormente a sua concepgédo, era
realizada pela pesquisa de marketing — que apresentava varias inconsisténcias,
sendo uma das principais o fato de nao considerar as informacdes provenientes do
ambiente interno das empresas (BRIEN; STAFFORD, 1968; MINCIOTTI, 1992;
CRISPIM, 1986).

Na definicdo de Schewe e Smith (1980), o Sistema de Informagbes de
Marketing € um conjunto de procedimentos para a coleta planejada, analise e
apresentagoes regulares de informacgdes a serem usadas em decisdes de marketing.

De acordo com Kotler (2006), um Sistema de Informagdes de Marketing é
constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos; que executem a coleta,
analise e distribuicdo das informacbes. Para fornecer a empresa as informacoes
necessarias para a tomada de decisdes e emitir uma visdo ampla do mercado, €
necessario que o SIM tenha:

a) um sistema de registros internos, com informacdes sobre o ciclo pedido-
pagamento, relatérios de vendas e bancos de dados;

b) um sistema de inteligéncia que permita aos tomadores de decisbes uma visao
geral do ambiente de marketing; e

c) um sistema de pesquisa que permita a coleta, andlise e distribuicdo de dados de

marketing pertinentes a um problema especifico estudado.
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Kotler (2006) conceitua, ainda, o chamado sistema de inteligéncia de
marketing, que fornece dados a respeito de eventos. A definicdo € analoga a do
SIM. Constitui um conjunto de procedimentos e fontes usados pelos executivos para
obter informagdes sobre os acontecimentos relacionados ao ambiente de marketing.

Usualmente, os proprios gerentes de marketing realizam a maior parte da
inteligéncia de marketing ao lerem livros, jornais e publicagdes de negocios, quando
conversam com clientes, fornecedores, distribuidores e quando participam de
reunides para trocar idéias com outros gerentes e outras pessoas dentro da
empresa. Esse procedimento, por ser casual e nao sistematizado, pode nao ser
efetivo. Empresas bem dirigidas podem tomar medidas adicionais para melhorar a
inteligéncia de marketing, dentre as quais pode-se listar:

a) Treinamento e motivagdo do pessoal de vendas para que localize e relate novos
acontecimentos;

b) Motivacdo de distribuidores, revendedores e outros intermediarios para que
repassem informacdes importantes;

c) Conhecimento da concorréncia;

d) Criagao de um painel consultivo de clientes;

e) Utilizacao de fontes de dados governamentais;

f) Compra de informacdes de fornecedores externos;

g) Oferecimento de sistemas de feedback on-line para coletar informagdes de

clientes.

Na definicdo de Kimball (1996), o SIM pode ser entendido como um sistema
formal e continuo, dotado de abrangéncia e flexibilidade, projetado para suprir a
empresa com um fluxo organizado de informagdes relevantes, com o objetivo de
nortear a tomada de decisdes em marketing. E importante ressaltar o carater flexivel
e sistematico (continuo) do SIM, e que as informacgdes relevantes compreendem as
internas e externas. Esses sao atributos essenciais para que o sistema possa
conferir efetivamente vantagens competitivas sustentaveis para as organizagdes.
Complementando, de acordo com Kotler (2006), uma atribuicdo importante do
trabalho de marketing, no que diz respeito ao sistema de informagdes, é levar a
empresa a lucrar com a exploracdo de oportunidades e necessidades nao atendidas

no mercado.
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Mattar (1996) relaciona vantagens que a adog¢ao de um SIM pode trazer para
as empresas e para os executivos. Ele explica que o SIM integra informacgdes que
estdo dispersas pelas areas das grandes empresas, recupera essas informagdes de
forma seletiva e ainda apura o uso dos seus dados histéricos. O Sistema de
Informacdes de Marketing pode ainda reduzir as reclamagdes de gerentes com
relacdo ao excesso, irrelevancia, dispersao, omissao, atraso, imprecisao e falta de
comprometimento com as informacgdes. Finalizando, o SIM permite a exploracdo do
marketing aplicavel a orientagdo da empresa para o cliente, agregando valor para
todos os publicos.

Em face dos inumeros conceitos de SIM, que tem sido apresentados no meio
académico nas ultimas décadas, Silva (2002) utilizou-se das definicbes de Cox e
Good (1967), de Kotler (1998) e de Talvinen (1995), e fez suas préprias

consideragdes, chegando a seguinte definicao:

Sistema de Informacdes de Marketing € um conjunto interagente de
pessoas, maquinas e procedimentos, informatizados ou n&o, que tem a
finalidade de gerar um fluxo de dados oriundo de diversas fontes, sejam
elas internas ou externas, formais ou informais, corporativas ou locais, que
seja util para o desempenho das atividades de administragcdo de marketing,
tanto no nivel gerencial como no operacional (SILVA, 2002, p. 2).

A definicdo de Silva (2002) considera ainda que “todos os Sistemas que
suportam as atividades de marketing, informatizados ou n&o, corporativos e
pessoais, formais e informais, internos e externos, pertencem ao dominio do SIM.”
Por sintetizar os outros conceitos, e introduzir consideracdes relevantes, esse é o

conceito de SIM utilizado nesta dissertagao.

2.7.2.1 A construcao de um SIM

Na década de 70, Montgomery e Urban (1970) elaboraram um roteiro que
relaciona os estagios necessarios para a construgdo de um Sistema de Informacdes
de Marketing. Sao eles:

a) Estagio preliminar. Aqui se deve comunicar a intengdo de construir um SIM na

empresa, com a finalidade de receber a colaboracdo dos pretensos usuarios € a
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aprovacgao da cupula da empresa. Deve-se, também, fazer um inventario com as
decisdes tomadas atualmente pelo gerente de marketing, as que eles gostaria de
tomar e as que provavelmente serdo tomadas no futuro;

b) Estagio de banco de dados. Determina-se, nesta fase: a informacdo necessaria
para a tomada de decisao; as fontes atuais e potenciais dessas informacoes; as
formas de se disponibilizar as informagdes; os recursos necessarios para o
treinamento dos gerentes de marketing para o SIM;

c) Estagio de banco estatistico. Estando o banco de dados consolidado, nesta fase
sdo encontradas eventuais deficiéncias de dados e selecionadas técnicas
estatisticas compativeis com o banco de dados. Demanda treinamento de
equipe;

d) Estagio de banco de modelos. Nessa fase, ja sdo criados modelos para auxiliar
os gerentes de marketing na tomada de decisdes. Detectam-se também os
problemas de Marketing que n&o podem ser resolvidos pelos modelos gerados, e
busca-se, no mercado, sistemas que possam atender a essa demanda, ou

customiza-se o SIM para a empresa.

2.7.3 Variaveis mercadoloégicas

Neste estudo, uma variavel mercadolégica é considerada um atributo de
determinado mercado, que seja passivel de variagbes motivadas por agdes
ambientais, externas a empresa. Essas variagdbes, na maioria das vezes,
determinam o rumo das agbes de marketing e, em algumas delas, o destino da
propria empresa.

As variaveis mercadologicas analisadas em um SIM advém, naturalmente,
das informagdes necessarias para que o sistema cumpra suas atribuicdes para com
a area de Marketing da empresa. Entretanto, nem todas as informagbes que séo
inseridas no SIM constituem uma variavel mercadolégica, como demonstrado por
Kimbal (1996), que buscou demonstrar informagdes necessarias para a efetiva
administracao de marketing (QUADRO 5).
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Necessidades de Informagdes
Tipicas do Ambiente Externo

Necessidades de Informagoes
sobre Estratégia e Composto de

Necessidades de Informagées
Tipicas do Ambiente Interno

Estrutura de custos
Estrutura industrial

Caracteristicas

Marketing
Competidores Mercados Logistica de entrada
Participacdo de mercado Segmentos Fornecedores
Produtos Tamanho Preco interno

Custos de armazenamento

Demografia
Aspectos psicologicos
Necessidade de produtos

Conteudo da propaganda
Promog¢des de vendas
Relac¢des Publicas

Tecnologia Sistema de distribuigdo Logistica de Saida
Produtos Forca de vendas Custo de transporte
Produgéo Lojas Custo de armazenamento
Comunicagao Logistica de Transporte
Sistemas de informacgao Atacado

Clientes Politica de promogéao Operagoes
Padréo de compra Midias Custos de manufatura

Inventario
Produtos acabados
Flexibilidade

Poder aquisitivo
Tendéncias de taxas de juros
Taxas de cambio

Margem

Satisfagao Custo de retrabalho
Economia Politicas de pregos Vendas

Tendéncias de emprego Precos Venda de produtos

Projecbes econdmicas Condigdes de financiamento Comissdes

Area Geografica
Canal de atacado
Canal de Varejo

Politica
Leis
Ameacas
Eleigcbes
Agéncias reguladoras
Decisdes Judiciais

Servigos ao cliente
Treinamento
Retorno de produtos
Garantias

Servigos ao cliente
Custos
Requisi¢cbes
Preocupagées

Aspectos socio-culturais
Papéis e valores
Religido e crengas

Design de produtos

Fonte: Kimball (1996)

Considerando-se, no quadro proposto por Kimbal (1996), as informacdes

referentes a mercado (segmentos, tamanho, caracteristicas) como sendo

proveniente do ambiente externo, pode-se dizer que somente a primeira coluna

envolve as variaveis mercadologicas.
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2.7.4 Analise de modelos de SIM

A partir da década de 60, os modelos de SIM comegaram a ser desenvolvidos
com o objetivo de orientar os profissionais de marketing acerca do planejamento e
da sistematizacdo de acgdes para gerar conteudo informacional de mercado. Foram
elaborados dezenas de modelos que constam em literatura, e, certamente, muitos
outros aos quais nao € possivel ter acesso — por ndo terem sido divulgados ou por
terem sido criados em ambientes restritos.

Dentre os modelos disponiveis em publicagbes e trabalhos cientificos, foram
selecionados e analisados trés para serem analisados nesta segao. O critério foi a
abordagem dos modelos as variaveis mercadologicas de forma clara, conforme o

conceito definido.
2.7.4.1 O modelo de Rochas e Coquard (1972)

Este modelo enfatiza o controle, o planejamento e a analise no
relacionamento entre o plano de marketing e o SIM. Por isso, focaliza as
informagdes de mercado, representando sua importancia no planejamento.

Os autores enfatizam quatro grupos a serem analisados: informagdes sobre
acdes comerciais, sobre o mercado, sobre produtos e outras informagdes. O modelo
detalha os atributos presentes em cada grupo. Dentre eles, pode-se avaliar que séo
variaveis mercadolodgicas:

a) a notoriedade e a imagem da empresa,;

b) Informagdes sobre produtos (avaliagdo dos clientes)

c) aevolugdo do composto de produtos;
)

d) a penetracédo, segmentacéao e participagdo no mercado.
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Figura 8 — Sistema de informag&o de marketing e o plano de marketing
Fonte: Rochas e Coquard (1972)

2.7.4.2 O modelo de Semenik e Bamossy (1995)

Este modelo considera, em seu subsistema de entrada de dados, tanto fontes
secundarias quanto fontes primarias, atribuindo grande valor as pesquisas de
mercado e a sistematizagdo de sua execugado. As informagbes geradas sao
analisadas quantitativa e qualitativamente, e as saidas de dados contemplam os
processos de analise, planejamento, implementagao e controle de marketing.

As informagdes geradas por este modelo permitem a inferéncia das variaveis
mercadoldgicas consideradas por ele:

a) a demografia, estilo de vida, necessidades, atitudes, intengcbes e

comportamentos do publico consumidor;
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b) as caracteristicas dos distribuidores, atacadistas, varejistas e fornecedores;
C) a concorréncia, tendéncias culturais, o ambiente politico-legislativo, as condi¢des

tecnoldgicas e econdmicas.

Entrada de dados: Fontes de informacdes
1. Atividades e regstros intemos da empresa (dados secundarios)
2. Sistema de acompanhamento do ambiente (dados secundarios)
3. Projetos de pesquisa de mercado (dados primarios)

| |

Informacoes geradas
1. O consumidor (demografia, estilo de vida, necessidades, atitudes, intengdes e comportamentos)
2. Sistema de marketing (distribuidores, atacadistas, varejistas e fornecedores)
3. Ambiente (concorréncia, tendéncias culturais, politico-legislativo. tecnologia, economia)
4. Operacoes infemas (P&D. producio, administracdo. forcas de vendas e registros financeiros)

|

Anilise dos dados
Andlise quantitativa e qualitativa

|

Saida de dados
1. Analise: oportunidades de marketing (previsdes de vendas. tamanho do mercado e tendéncia de constumo)
2 Planejamento: o marketing mix (produto, preco. distribuicdes e conmmnicaco)
3. Implementacdo: estratégas de marketing (segmentacdo, diferenciacio. posicionamento e competitividade)
4. Controle: dados de desempenho (custos. vendas, lucros e participacio de mercado)

1 |

Resultados
1. Identificar oportunidades
2. Planejamento estratégico
3. Avaliacio do desenpenho

Figura 9 — O sistema de informacéo de marketing (modelo Semenik e Bamossy)
Fonte: Semenik e Bamossy (1995)

2.7.4.3 O modelo de Sistema de Informagdes de Marketing de Kotler (1998)

Este modelo considera o ambiente de marketing, o desenvolvimento das
informacbées e o papel dos gerentes de marketing. Para representar o

desenvolvimento das informagdes, o modelo apresenta quatro subsistemas:
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Inteligéncia de Marketing, Pesquisa de Marketing, Registros internos e a Analise de
Apoio as Decisdes de Marketing. Esses subsistemas interagem entre si para, por um
lado, enviar e, por outro lado. suportar as decisées dos gerentes de marketing sobre
as necessidades de informacdes e a distribuicido dessas informagdes. Além disso, é
a interagcdo dos subsistemas que processa os dados coletados no ambiente,
transformando-os em informacgdes relevantes.
O modelo aborda as variaveis mercadolégicas, classificando-as em:
a) Mercados-alvo. Pode ser entendido como o tamanho do mercado da empresa, a
participacdo nesse mercado, o nivel de saturacao etc.
b) Canais de Marketing. As condi¢cdes de distribuidores, revendedores, pontos de
venda, lojas proprias etc.
c) Concorrentes. Posicionamento e estratégias de marketing dos concorrentes.
d) Publico. Critérios de decisdo de compra do publico, o posicionamento da marca
sob a o6tica do cliente, perfil do consumidor etc.
e) Forgas Macro-ambientais. Condi¢des politicas, econémicas, sociais e culturais

que influenciam o mercado.

R Sistema de Informagdes de Marketing [

Desenvolvimento de
Tnformardes
Administra- = Ambierze da
doves de Avalizgdo das —r Marketing
. »  necessidadesde 4T Registros Imtelizénciy et
Marketing s 7y ==k
) - informagdes Imernos [  de markedns Mercados-alvo
Analise » L Capais de
Planejamento y ! Moarketng
Implamentagio — Analise de Coccorentes
T: samole Dsmibusgao das 2poio as Pesquisa de Publico
1M informacdes  [MP|  decisdesde [¢P| Maketing [P Forgas
marketing Macroambientais

&

L Decizdes e connmicacdes de marketing p—

Figura 10 — Sistema de Informacgdes de Marketing proposto por Kotler
Fonte: Kotler (1998)

Kotler (2006) explica que, para chegar até as informagdes relevantes para os
gerentes de marketing, € importante a analise das tendéncias, que se referem a uma
sequéncia de eventos com certa forgca e durabilidade, e das megatendéncias, que

sdo entendidas como “grandes mudangas sociais, econdmicas, politicas e
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tecnoldgicas’. E necessaria também a identificacéo das principais forcas e ameacas

no mercado, que sao “fatores nao controlaveis”, com a analise efetiva do:

a) ambiente demografico, com dados referentes a populagéo;

b) ambiente econémico, referentes ao poder de compra;

c) ambiente sociocultural, relativo a crengas, valores e normas das pessoas, e da
forma como se relacionam;

d) ambiente natural, principalmente no que tange a escassez de matérias-primas,
custo de energia, os niveis de poluigdo e o papel dos governos.

e) ambiente tecnolégico, compreendendo a aceleragédo do ritmo das mudangas,
oportunidades para inovagao, variagbes nos orcamentos de P&D e
regulamentacgdes;

f) ambiente politico-legal, com leis, 6rgaos governamentais e grupos de presséao.

O modelo de Kotler (1998) é tradicional e reconhecido, por isso € o mais
divulgado e utilizado em referenciais tedricos e trabalhos afins. Dessa forma, o
modelo foi utilizado como referéncia para as consideracbes do capitulo 3 —

Metodologia.

2.8 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta dissertacdo teve a finalidade de ser a
fundamentagdo para o estudo das variaveis mercadolégicas que compdem o
Sistema de Informacgdes de Marketing de uma empresa inovadora. Para isso, foram
eleitas duas bases tedricas: a inovagao e os Sistemas de Informagdes de Marketing
— visto que ndo foram encontrados registros tedricos de cunho cientifico,
especificamente, sobre as variaveis mercadoldgicas. Para estabelecer a relagéo
entre as duas bases, e estruturar de forma adequada a pesquisa, foram
apresentadas revisdes sobre temas intermediarios, a saber: inteligéncia competitiva
e Marketing; processo decisorio e sistemas de informacéo.

No primeiro capitulo, a inovagao foi conceituada (DTI, 2003; DRUCKER, 1998
e 2003; CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008) e foi feita uma analise do ciclo de vida de

adogao de tecnologia, que constitui um desafio para as empresas inovadoras
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(MOORE, 2002). Abordou-se, em seguida, como se da o desenvolvimento da
inovacao (GIGET,1997), explorando os fluxos technical push e market pull
(DANILEVICZ, 2006) e as “forgas da inovacdo” (DRUCKER, 2003). Tratou-se dos
tipos e classificagdes da inovagdo, relevantes para a pesquisa (SCHUMPETER,
1934; FINEP, 2006; HBE, 2003), e do processo de desenvolvimento de novos
produtos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; JUGEND, 2006). Finalizando o capitulo,
foi explorada a relagdo entre inovagéo e estratégia (COUTINHO; BOMTEMPO
MARTINS; WEINBERG, 2004; LOVON-CANCHUMANI; FRACASSO, 2007),
introduzindo o tema estratégia.

A estratégia foi estudada com foco na Estratégia Competitiva de Porter
(1998). Foram abordados os conceitos de vantagem competitiva (HENDERSON,
1998) e de suas correntes explicativas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000) e isso
estabeleceu a relagdo com o conceito de Inteligéncia Competitiva (FULD, 1994;
TARAPANOFF, 2004). Explorou-se, ainda, a relagdo entre informacdo e IC
(VARGAS; SOUZA, 2001) e os Sistemas de Inteligéncia Competitiva (JAMIL, 2001).
Nas consideragdes desse capitulo, fez-se a relagdo com o Marketing, que foi
conceituado (COBRA, 2005) e tratou-se, também, do planejamento estratégico de
Marketing (LAMBIN, 2000).

O processo decisério e a informagcdo (SIMON, 1965; DAVENPORT;
PRUSSAK, 1998) foram temas explorados para, juntamente com os Sistemas de
Informacdo (LAUDON; LAUDON, 2007), suportar o estudo dos Sistemas de
Informacdes de Marketing.

No capitulo referente ao SIM foi realizada, inicialmente, uma contextualizagao
do surgimento do Sistema, que esta inserido na classificagdo de Sistemas de
Suporte a Administracao de Marketing (WIERENGA; BRUGEN, 2000). Estabeleceu-
se a definicdo do sistema CRM (BRETZKE, 2000) como apoio ao Marketing e, em
seguida, caracterizou-se o SIM, com suas fung¢des e sua construcédo (Kotler, 2006;
SILVA, 2002). A partir dai, foram estudadas as variaveis mercadolégicas que
compde o SIM, com base nos modelos de SIM de Rochas e Coquard (1972),
Semenik e Bamossy (1995) e Kotler (2006).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa de campo realizada teve o objetivo de levantar informacgdes
referentes as variaveis mercadologicas que compdem o Sistema de Informagdes de
Marketing de uma empresa inovadora. A investigacao foi realizada em duas
dimensodes, pertinentes a finalidade da utilizagdo das variaveis mercadologicas.

Ambas as dimensdes estudadas estdo relacionadas a inteligéncia competitiva
da empresa. Entretanto, uma dimens&o possui uma caracteristica mais ampla e a
outra é mais especifica.

Na primeira dimensao, as variaveis mercadologicas utilizadas para embasar a
tomada de decisdo e a elaboragédo das estratégias da empresa, em um nivel mais
geral, sdo os objetos de estudo. Esse argumento segue a linha de raciocinio citada
por Barbieri (apud ANDRIANI; ZOMER, 2001), em que as informacdes estratégicas
captadas nos ambientes interno e externo tém o objetivo de auxiliar na tomada de
decisdes nos negodcios.

A segunda dimensdao tem como objeto de estudo, especificamente, a
utilizagcdo das variaveis mercadoldgicas para alimentar o processo de inovagao
tecnolégica da empresa, ou seja, o langamento de novos produtos no mercado, a
partir da definicdo dos atributos técnicos, comerciais e promocionais que o produto
deve ter, do ponto de vista do consumidor. Essa dimensao esta de acordo com a
argumentagao de Rodrigues (2002), o qual cita que a inteligéncia competitiva deve
gerar habilidades e capacidades para processos de inovagdo de produtos e

Servigos.

Quadro 6 — Objetos de estudo

Objetos de Estudo

Variaveis Mercadolégicas analisadas para tomada

Dimensao Ampla de decisao estratégica

Variaveis Mercadolégicas analisadas para o

Dimensao Especifica
processo de langamento de novos produtos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para que os objetivos da pesquisa fossem atingidos, as bases para a
investigacao foram as seguintes:
a) a construgdo do SIM da empresa;
b) a forma como o SIM atua na tomada de decisdes estratégicas e os resultados
alcancgados;
c) o processo de langamento de novos produtos na empresa;
d) a forma como o SIM atua no processo de langamento de novos produtos e os

resultados alcangados.

A anadlise das informagdes levantadas nessa investigacdo, tiveram como
objetivo evidenciar e confirmar quais variaveis compunham o SIM da empresa,
suplantando a simples enunciacdo dessas variaveis a partir de depoimentos e de
registros da prépria empresa.

Dessa forma, este capitulo apresenta a metodologia utilizada na investigacao
empirica, considerando o tipo e abordagem, o método e o delineamento — elaborado
de acordo com os principais elementos enumerados por Yin (2007), que se

mostraram apropriados para a proposta da pesquisa.

3.1 TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa a ser realizada nesta dissertacdo adota o método qualitativo e tem
carater exploratorio. A intencao é perceber o modo e os termos da compreenséo dos
proprios individuos envolvidos na realidade pesquisada.

Malhotra (2001) destaca que a pesquisa qualitativa consiste em uma
metodologia ndo estruturada e de natureza exploratoria, baseada em amostras
pequenas, para proporcionar melhor visdo e compreensio do contexto do problema.
Na pesquisa quantitativa, os dados sao quantificados e sdo aplicadas analises
estatisticas.

Richardson (1999) ressalta que a pesquisa qualitativa tem se mostrado
bastante util quando se deseja entender em detalhes por que um individuo tem
determinada atitude, o contexto ou como um fenbmeno se comporta. Esse tipo de

pesquisa € utilizado como tentativa de compreensao detalhada dos significados e
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caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da produgao
de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos. Na organizagao
pesquisada, os aspectos situacionais tiveram grande relevancia quando os
responsaveis pela area de marketing foram questionados acerca das variaveis que
estudam em seu Sistema de Informacbées de Marketing, assim como sobre os
resultados advindos da utilizacdo das informagdes geradas.

Dessa forma, a abordagem qualitativa é adequada para caracterizar essa
pesquisa, principalmente quando consideradas as caracteristicas dessa abordagem,
enumeradas por Trivifios (1995):

a) o ambiente natural é a fonte direta dos dados na pesquisa qualitativa. As
informacdes coletadas na empresa realmente faziam parte da rotina de trabalho
das areas da empresa, ligadas a inteligéncia competitiva;

b) o pesquisador é o instrumento-chave da pesquisa qualitativa. O pesquisador, no
momento da pesquisa, estava inserido no contexto da empresa, 0 que propiciou
um nivel relativamente alto de entendimento, decodificacdo e analise das
informacgdes, além do acesso a elas;

C) os resultados da pesquisa qualitativa sao retratos da realidade, em determinado
momento. As variaveis mercadologicas estudadas estdo presentes no
funcionamento do SIM da empresa, e embasa a tomada de decisdo, a
elaboracao das estratégias e o processo de inovagao;

d) na abordagem qualitativa, os pesquisadores estdo preocupados com o processo
e nao simplesmente com os resultados. O estudo do processo de construcéo e
de funcionamento do sistema de informacdes de marketing da empresa foi
determinante para fundamentar a descricdo das variaveis mercadolégicas que
compdéem o seu SIM, embora esta pesquisa aborde também os resultados

advindos do sistema.

Dessa forma, entende-se que uma pesquisa exploratéria, qualitativa e
descritiva atende aos objetivos desse trabalho, uma vez que se pretende levantar
quais sao, efetivamente, as variaveis mercadolégicas consideradas no SIM. Para se
chegar a esse carater “efetivo”, a utilizagdo de questionarios estruturados ou
métodos que ndo permitissem a imersdo no contexto e no ambiente tenderiam a nao
surtir o efeito desejado. Assim, a metodologia definida tem como objetivo minimizar

a incidéncia de respostas:
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a) originadas na opiniao do respondente, segundo seus critérios;
b) contaminadas por interesses alheios a pesquisa (componentes politicos,
hierarquicos, emocionais); ou

c) baseadas em uma fase especifica, e ndo no processo como um todo.

Além disso, a exploragdo do ambiente e do contexto em que ocorre o
fendbmeno — e ndo s6 do fato em si —, deve exercer influéncias positivas na
estruturagdo conceitual e metodoldégica de novas pesquisas académicas, que,

posteriormente, podem decorrer desta.

3.2 METODO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método de pesquisa a ser utilizado neste trabalho € o estudo de caso.
Conforme Yin (2007), o estudo de caso é uma forma de fazer pesquisa social
empirica, ao investigar-se um fenémeno atual dentro de seu contexto de vida real,
onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas, e na
situagdo em que multiplas fontes de evidéncia sao usadas.

Yin (2007) defende ainda que a escolha por este método deve observar trés
fatores: o tipo de questao que a pesquisa pretende responder, a contemporaneidade
do fenbmeno que se pretende estudar e a possibilidade de controle sobre esse
fendbmeno. Nesse contexto, o método torna-se aplicavel a esta pesquisa, uma vez
que ela pretende descrever e analisar, de forma mais aprofundada, as variaveis
estudadas no sistema de informacbdes de marketing e os resultados provenientes
desse estudo.

Comparando o método do estudo de caso com outros métodos, Yin (2007)
afirma que para se definir o método a ser usado é preciso analisar as questdes que
sdo colocadas pela investigacdo. Este método é adequado, especificamente, para
responder as questdes explicativas "como" e "porque", que tratam de relagbes
operacionais que ocorrem ao longo do tempo, mais do que frequéncias ou
incidéncias. O autor afirma, ainda, que a decisdo pelo estudo de caso néo é
obrigatéria numa pesquisa qualitativa e descritiva, visto que também é usado em

pesquisas exploratérias e explanatérias. Complementa dizendo que a preferéncia
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pelo uso do estudo de caso deve ocorrer quando do estudo de eventos
contemporaneos, em situagdes nas quais os comportamentos relevantes ndo podem
ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas
sistematicas, visto que o mesmo € caracterizado pela capacidade de lidar com uma
completa variedade de evidéncias — documentos, entrevistas e observacoes.

Ainda segundo Yin (2007), as pesquisas empiricas devem ser delineadas de
forma que uma sequéncia légica interligue as questbes propostas, os dados
coletados e as conclusdes. O autor enumera cinco elementos principais que devem
constar no delineamento de um estudo de caso: a questdo de pesquisa, as
proposi¢des, a definicdo da unidade de analise, a légica que interliga os dados

coletados as proposicdes e os critérios para interpretacdo dos dados coletados.

3.2.1 A questao de pesquisa

Para atingir os objetivos deste trabalho, foi elaborada a seguinte questao
central para a pesquisa: quais variaveis mercadoldgicas s&o analisadas,
efetivamente, no Sistema de Informagdes de Marketing de uma empresa inovadora,
para embasar a tomada de decisdo estratégica e apoiar o langamento de novos

produtos?

3.2.2 Base Teoérica para a pesquisa

Mesmo em pesquisas que tenham por objetivo levantar novas hipoteses e
reflexdes para entender um determinado fendmeno, como é o caso da pesquisa
exploratdria, € importante que se estabeleca um referencial tedrico. Assim, é
possivel conduzir a exploragdo de acordo com uma linha légica, mesmo que as
hipoteses levantadas sejam comprovadas posteriormente (YIN, 2007).

Com base no conteudo do capitulo 6 deste trabalho, pode-se afirmar que as
variaveis mercadolégicas indicadas pela teoria sobre o tema, como essenciais nos

Sistemas de Informacgdes de Marketing, sao sintetizadas no modelo apresentado por
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Kotler (1998). Dessa forma, para elaborar as proposi¢des de referéncias tedricas
para a pesquisa empirica, a figura abaixo, demonstra o0 modelo, destacando a area
de foco deste estudo (FIG. 11).

BASE TEORICA DA

R Sistema de Informagdes de Marketing .
PESQUISA EMPIRICA

Desenvolvimento de
Tnfarmarde-
Administra- = Ambiene de
Fr— Avaliacao das — Markerting
L P  pecessidadesde [P Regisios Iotelizencia
Marketing . p . Toa e . de morketing
= informages Internos Lmerkenzz Mencados-alvo
Anilise : s S_a:::s de
Planejamanto A - ':};-Io :::e
Implementas do — Aralise C tes
.mr.: oﬂmf' Distribuscao das apoio as Pesquisa de Publico
4»  informacdes ™|  decisdesde [¢™|  Markerng Forgas
marketing Macroambientais

i

J— Decizdes e commmicacdes de marketing

VARIAVEIS
MERCADOLOGICAS
COMPONENTES DO SIM

Figura 11 — Base tedrica para a Pesquisa Empirica / Sistema de Informagbes de Marketing proposto
por Kotler
Fonte: Kotler (1998)

A pesquisa atém-se as variaveis mercadologicas porque os processos do
Sistema de Informacgdes de Marketing das empresas, como ja exposto no referencial
tedrico, podem ser constituidos de diversas formas, sem, necessariamente, haver
prejuizo para o resultado de seu trabalho. Os pontos que determinam o sucesso ou
insucesso da tomada de decisdo e elaboracdo de estratégias, com base nas
informacdes de marketing, estao ligados, mais diretamente, aos administradores de
marketing e ao ambiente de marketing — onde se situam as variaveis
mercadoldgicas, alvos desta pesquisa. Em suma, para os resultados dos Sistemas
de Informagdes de Marketing, contribuem os processos internos, que séao
relativamente invariaveis; o ambiente de Marketing que € variavel; e as analises dos
administradores de marketing que também s&o variaveis. Essa construgéo

metodoldgica € ilustrada na figura a seguir (FIG. 12).
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Figura 12 — Base tedrica para a Pesquisa Empirica / Sistema de Informagdes de Marketing
proposto por Kotler
Fonte: Kotler (1998)

3.2.3 Unidade de analise

A unidade de analise pode ser composta por individuos, grupos ou
organizagdes, ou, ainda, por projetos, sistemas ou situagdes especificas. Ela deve
resultar de um exame cuidadoso da questdo de pesquisa. Considerando que o
fendbmeno estudado é a utilizacdo de variaveis mercadoldgicas, estabelece-se o
Sistema de Informacbdes de Marketing da empresa Alquimia Diagnéstica como
unidade de analise da pesquisa empirica.

O estudo de caso, caracteristicamente, pode ocorrer com um caso ou
multiplos casos. Nesta pesquisa, escolheu-se o estudo de caso unico, porque € um
estudo revelatério e representa um caso critico para testar uma teoria. Yin (2007)
conceitua um estudo de caso como uma investigacdo empirica, que trabalha
fendbmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, principalmente
quando os limites entre os fendmenos e o contexto ndao estdo claramente definidos.
Este argumento aplica-se totalmente a pesquisa realizada neste trabalho, uma vez
que o Sistema de Informagdes de Marketing da Alquimia foi estudado no decorrer

dos seus processos de geracao de resultados.
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3.2.3.1 Escolha do caso

O levantamento dos dados foi realizado, para fins desta pesquisa, nos anos
de 2006, 2007 e primeiro semestre de 2008. Portanto, todas as informacdes
descritas neste estudo e a disponibilidade de suas fontes, referem-se a esse
periodo.

A Alquimia Diagndstica € uma empresa de biotecnologia, que desenvolve,
produz e comercializa reagentes e equipamentos para diagnéstico humano in vitro.
De acordo com dados da Camara Brasileira de Diagndstico Laboratorial (CBDL),
disponiveis na empresa, a Alquimia é a maior industria brasileira em sua area de
atuacdo. Pesquisas de mercado, contratadas pela Alquimia, demonstram que ela
ocupa a posi¢ao Top Of Mind na linha de produtos mais representativa para a sua
producao e, também, para o mercado como um todo: a bioquimica. Segundo dados
da CBDL, o segmento movimenta mais de R$ 120 milhdes por ano no pais.

A empresa possui um setor de Pesquisa e Desenvolvimento muito bem
estruturado técnica e cientificamente, responsavel pelo langamento de varios
produtos inovadores nos, quase, 40 anos de atuacao da Alquimia. O P&D da
empresa trabalha em conjunto com os coordenadores de projetos dos novos
produtos — que sdo gerentes de nivel médio de diversos setores — e com a area de
Marketing. Essa area contribui com a inovagdo da empresa através da inteligéncia
de mercado gerada no Sistema de Informagdes de Marketing, que também orienta a
tomada de decis&o estratégica da empresa.

A escolha deste caso se deu por conveniéncia, em funcdo do acesso aos
dados e a proximidade entre o pesquisador e o objeto de estudo. Entretanto,
justifica-se completamente em se considerando os atributos mercadolégicos da
empresa, seu grau de inovagdo e a presenca de um Sistema de Informagdes de
Marketing em funcionamento.

O segmento de atuagao da empresa possui caracteristicas muito especificas,
0 que demanda analises e agdes mercadoldgicas particulares. Assim, caso se queira
generalizar os resultados desta pesquisa, tornam-se necessarias consideraveis
adaptacdes e extrapolagcdes. Por outro lado, a empresa esta inserida em um

contexto de inovacdao muito difundido no pais atualmente, principalmente na area de
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biotecnologia. Isso torna a pesquisa interessante, na medida em que o numero de

empresas inovadoras é crescente e a caréncia de informacdes é grande.

3.2.3.2 Coleta de dados

E importante que a pesquisa exploratéria contemple o maior nimero possivel
de instrumentos e formas de coleta de dados, visando enriquecer os resultados. Yin
(2007) descreve a pesquisa documental, a observacdo direta, a observagao
participante e as entrevistas como as principais fontes de dados. Esses métodos
foram utilizados nesta pesquisa para coletar os dados referentes ao SIM e aos
ambientes internos e externos da empresa.

A pesquisa documental pode ser realizada considerando como documento
qualquer registro escrito, como atas de reunides, relatérios, arquivos e pareceres.
Mazzotti e Gewandszajder (2000) enfatizam que um documento pode reconstituir
uma situagao passada, servir de indicativo para outras técnicas e, ainda, reforgcar ou
complementar dados ja obtidos. Através da analise de documentos, o pesquisador
pode compreender a estrutura e a cultura da organizag&o, além dos principios e
normas que a regem. Todos os documentos necessarios para a extragdo dos dados
na Alquimia estavam, no periodo da pesquisa, disponiveis para o pesquisador, de
maneira irrestrita. Foram analisados documentos da area comercial (listagens de
produtos e linhas, listas de precos, relatérios de vendas, de desempenho de
produtos, de margem de contribuicéo, registros de langamentos, histérico de relagao
com distribuidores, entre outros); da area de Marketing (relatérios de pesquisa de
mercado, registros de langamento de produtos, material promocional, os proprios
relatorios gerados pelo SIM da empresa; da area de Qualidade (fluxogramas de
processos, relatorios de padronizacado de procedimentos e de auditorias internas, e
controles de rétulos, instrugcbes de uso e embalagens de produtos); da area de
Servigos (relatérios de atendimento do SAC e de pesquisas de satisfagao realizadas
pelo setor); entre outros documentos e registros gerais da empresa.

Yin (2007) defende que a interagdo direta entre o pesquisador e o objeto de
estudo reforca a competéncia na extracao e interpretagcao dos dados. Propiciando a

observacgéo direta, o pesquisador conviveu diariamente com os administradores da
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empresa e com o ambiente no qual se desenvolvia os processos do SIM. Dessa
forma, a apreensao das informagdes e a analise delas, pautada no contexto, foram
privilegiadas.

Ainda segundo Yin (2007), a coleta de dados através da observagéo
participante € uma modalidade especial de observacdo na qual o pesquisador, de
forma mais ativa, pode participar dos eventos que estdo sendo estudados. A
oportunidade de vivenciar eventos, normalmente, inacessiveis para a investigagéo
cientifica faz com que essa oportunidade seja singular e unica para o pesquisador.
No caso da empresa estudada, o pesquisador atuou como coordenador na area de
Marketing, o que permitiu uma imersao no tema durante a pesquisa.

Lakatos e Marconi (2004) definem entrevistas como conversas realizadas de
maneira metodica, que tém o objetivo de fornecer as informagbdes necessarias ao
trabalho do pesquisador. Para Mazzotti e Gewandsznajder (2000), o carater
interativo da entrevista permite que o pesquisador trate de temas complexos que
dificilmente seriam investigados de forma profunda através de um questionario.

As entrevistas, neste projeto, foram efetuadas de forma a confirmar, reforgar e
complementar os dados coletados através da analise documental, da observagao
direta e da observacéao participante. Foram entrevistados um membro do Conselho
de Administragao, o Diretor Executivo, o Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento, o
Gerente Comercial e dois gerentes de nivel médio, que foram lideres de projetos de
langcamento de produtos. Os entrevistados tinham mais de dois anos de trabalho na
empresa. O roteiro utilizado para a entrevista esta disponivel no APENDICE 1.
Foram feitas anotacdes das respostas, que compuseram o relatério posteriormente.
O quadro a seguir apresenta, de maneira sintética, as formas de coleta de dados

empregadas, relacionando-as as bases da investigacao (QUADRO 7):
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Quadro 7 — Formas de coleta de dados e as bases da investigacao

Bases da investigagao Forma de coleta dos dados

- Analise documental

a) a construcao do SIM da empresa; - Entrevistas

b) a forma como o SIM atua na tomada de decisbes estratégicas
e os resultados alcangados;

- Andlise documental

- Observagéo direta

- Observacgéo participante
- Entrevistas

c) o processo de langamento de novos produtos na empresa;

d) a forma como o SIM atua no processo de langamento de
novos produtos e os resultados alcangados.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.4 Analise dos resultados

Os resultados obtidos na pesquisa foram apresentados em duas fases: uma
descritiva e outra analitica.

A primeira fase buscou descrever, de maneira detalhada, os resultados
obtidos em cada base de investigacdo (QUADRO 8). O roteiro representado pelas
bases propiciou a construcdo da cadeia de evidéncias citada por Yin (2007), na
medida em que ele evidencia a linha de raciocinio utilizada pelo pesquisador e
preserva o contexto original da unidade de analise. Isso contribui, sobremaneira,

para o entendimento das consideracdes finais deste estudo.
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Quadro 8 — Bases da investigacéo e seu detalhamento

Bases da investigacao Detalhamento

Levantamento do cenario, contexto e motivagdes que orientaram a
a) a construgdo do SIM da empresa; |construgdo do SIM da empresa como um todo, a definigéo do
sistema, objetivos e etapas de construgéo.

Identificagédo das fontes, do tipo e da natureza dos dados que
embasam a tomada de decisdo estratégica; levantamento dos
resultados gerados pelo SIM e de decisdes estratégicas efetivamente
embasadas por esses resultados.

b) a forma como o SIM atua na
tomada de decisbes estratégicas e os
resultados alcangados;

Identificagdo da forma como se da o langamento de novos produtos,
do ponto de vista do envolvimento dos administradores e dos
processos internos da empresa.

c) o processo de langamento de novos
produtos na empresa;

Identificagdo das fontes, do tipo e da natureza dos dados que
embasam o desenvolvimento, comercializagao e posicionamento de
novos produtos no mercado; levantamento de resultados gerados pelo
SIM e de produtos langados com base nesses resultados.

d) a forma como o SIM atua no
processo de langamento de novos
produtos e os resultados alcang¢ados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda fase, as informagdes levantadas foram analisadas, e as variaveis
envolvidas em cada dimensao do estudo foram discriminadas. O objetivo dessa fase
foi consolidar os argumentos que embasam as conclusdes apresentadas neste

trabalho.

3.2.5 Critérios para interpretagao dos resultados

Yin (2007) demonstra que a analise do estudo de caso € um dos ultimos e o
mais dificil aspecto desenvolvido dentro desse tipo de pesquisa. O tratamento das
evidéncias e o desenvolvimento das conclusbes analiticas sdo os pontos mais
importantes da finalizagcdo de uma pesquisa bem sucedida. A interpretacdo dos
resultados deste trabalho foi feita através da comparacdo entre os fundamentos
tedricos apresentados nos capitulos iniciais e o levantamento empirico realizado na
empresa estudada, estruturado em forma de relatério descritivo.

Entretanto, é importante enfatizar as limitagdes da pesquisa. Yin (2007)

considera que o estudo de um caso em particular formara um estudo completo,
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independente dos demais, porém suas conclusdes serdo necessarias para a
replicagcao de outros casos, também individuais. Do ponto de vista metodoldgico, a
limitagdo deste trabalho esta ligada a amostra de pesquisa, que se restringe a uma
sO empresa, que atua em um mercado especifico. Isso impossibilita maiores
generalizagdes e extrapolagbes assertivas. Dessa forma, as conclusdes deste
estudo gerardo somente tendéncias, aplicadas a Sistemas de Informacgdes de
Marketing e suas variaveis mercadoldgicas, em empresas inovadoras. Para ser mais
abrangente, este estudo deveria investigar uma amostra de varias empresas
inovadoras que possuem Sistemas de Informacdes de Marketing, distribuidas em

campos distintos de atuagdo no mercado.
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4 A EMPRESA E SEU MERCADO DE ATUAGAO

A Alguimia Diagndstica, empresa onde foi desenvolvida a pesquisa empirica,
atua no setor de Biotecnologia. Faz-se, dessa forma, importante caracterizar esse
setor e mais especificamente o mercado de Diagnésticos, para promover o
entendimento dos resultados apresentados, com base em seu contexto. Espera-se,
ainda, com a explanagao que se segue, enfatizar os critérios de escolha da empresa
para esta pesquisa, através da correlagao do setor e do mercado de atuagdo com a
inovagao, visto que o objetivo deste trabalho é realizar um estudo em uma empresa
inovadora.

A caracterizacdo da empresa também ¢é fundamental para que seu
posicionamento no mercado seja exposto de maneira clara, assim como os atributos
que fazem dela uma empresa que tem a inovagao como cerne de seus negocios.
Além disso, os resultados do Sistema de Informag¢des de Marketing da empresa
serdo analisados nos capitulos posteriores. Para possibilitar uma maior
familiarizagdo com os conceitos e definicbes utilizados, esclarecimentos sobre o

historico, a estrutura e os produtos da Alquimia Diagndstica tornam-se essenciais.

4.1 O SETOR DE BIOTECNOLOGIA

De acordo com informagdes da pagina da Fundagao Biominas na internet, a
Convencdo da Diversidade Biolégica (CDB), em 1992, estabelece como
biotecnologia qualquer aplicagdo tecnologica que utilize sistemas bioldgicos,
organismos vivos ou derivados destes, para produzir ou modificar produtos ou
processos para usos especificos. A aplicacdo, em escala industrial e empresarial,
dos avancos cientificos e tecnoldgicos originados na pesquisa bioldgica constituiria o
chamado “setor de biotecnologia”.

Outra definicdo da biotecnologia, de carater mais amplo, € dada por Fonseca,
Silveira e Salles-Filho (1999): um conjunto de técnicas habilitadoras de base
biolégica, com perspectiva de aplicagdo em multiplos setores da economia e

sociedade. Considera-se, nessa acepcdo, o largo espectro de técnicas e



96

procedimentos cientificos empregados, que abrangem distintas areas do
conhecimento humano, tais como a microbiologia, engenharia quimica, biologia
molecular, fisiologia, imunologia e genética. Além disso, a biotecnologia apresenta-
se fortemente interdisciplinar, conjugando um “bloco de conhecimentos” que associa
protocolos de pesquisa ja existentes, a novos procedimentos cientificos originados
em diferentes disciplinas.

Tracando um paralelo entre as definigdes, € possivel afirmar que a
biotecnologia traz consigo uma série de conquistas. A sociedade se beneficia disso,
por exemplo, ao ser suprida: de alimentos desenvolvidos em uma nova agricultura,
fundamentada em um grande aparato de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
operacionalizada em novas bases tecnologicas; de medicamentos, vacinas e
diagndsticos tecnologicamente mais avangados — com profundos impactos na
industria farmacéutica e afins — em substituicdo aos quimicos tradicionais; e de
recursos que possibilitam o uso de elementos menos danosos ao meio ambiente e,
consequentemente, a qualidade de vida.

Cerantola (1991) classifica as biotecnologias em geragdes, relacionando a
evolugdo cronolédgica ao crescimento da complexidade das atividades. A primeira
geracao, na qual se destaca a fermentacdo para alimentos, bebidas e energia; a
segunda geracdo, quando se desenvolveu, principalmente, a microbiologia industrial,
bioquimica e engenharia quimica, incluindo culturas de tecidos; e a terceira geragao,
caracterizada pela engenharia genética, producéo de novas combinagdes genéticas
e biologia molecular. Corroborando, Salles-Filho (1993) e Naylor et al. (2004),
afirmam que esses trés niveis de tecnologias podem, também, ser definidos como
tradicional, intermediario e de fronteira.

A terceira geragdo da biotecnologia, denominada por Perez (2002) de
biotecnologia moderna ou gendmica, incitou um debate sobre seu potencial de
modificar as estruturas industriais existentes, criando um novo paradigma de
producdo. Em funcdo das caracteristicas generalistas das técnicas biotecnoldgicas,
que permitem uma grande variabilidade de aplicagbes, especialistas no assunto
previram seu efeito revolucionario, embasados na possibilidade da criacdo de novos
setores industriais e da suplantacao das fronteiras existentes até aquele momento.

Entretanto, na maioria dos setores, a biotecnologia ndo produziu rupturas
radicais o suficiente, que pudessem ser tratadas como mudangas de paradigmas,

mesmo porque seu desenvolvimento tem se dado de maneira descontinua e
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desigual nos diversos setores. A biotecnologia agricola, por exemplo, ndo esta
promovendo ruptura e substituicdo de paradigmas ou trajetérias tecnoldgicas, mas
promovendo inovagdes incrementais ou radicais em determinados segmentos
agricolas e, em parte, das industrias que geram tecnologia para a produgao agricola
(sementes, pesticidas, fertilizantes quimicos e processamento alimentar). Os
protocolos, procedimentos e métodos da moderna biotecnologia ndo estdo ainda
padronizados, e ainda necessitam de maior avangco no conhecimento, para que se
possa converter ao estagio de ciéncia normal, ou seja, a um novo paradigma
técnico-econémico (KUHN, 2003).

Por outro lado, da biotecnologia, o segmento farmacéutico e de saude
humana € o que tem expressado maiores avancgos. A quantidade de bioprodutos que
foram dados como aptos para comercializagao gira em torno de 155 nos ultimos 20
anos (1983-2003), sendo que os dez mais vendidos alcangcaram receitas de R$ 15
bilhdes em 2002 (SILVEIRA; BORGES, 2004).

Isso pode ser explicado parcialmente pelo gradual esgotamento das
trajetdrias tecnologicas predominantes, nas quais a biotecnologia tem sido util tanto
na revitalizacdo de certas trajetérias quanto no surgimento de outras. Devem ser
consideradas também as peculiaridades da dinamica de cada mercado — tanto do
ponto de vista concorrencial quanto inovativa —, além do ambiente institucional e de
suas dificuldades técnicas (SALLES-FILHO, 1993).

4.2 A CATEGORIZAGCAO DO SETOR

Para realizar a categorizacdo das areas de atuagcdo da biotecnologia, a
Fundacgao Biominas (2007), em seu estudo bianual de empresas de biotecnologia no
Brasil, considerou a definicgdo dada pela Revista Nature Technology — citada no

estudo —, de que:

[...] uma empresa de biotecnologia é aquela que tem como atividade
comercial principal a aplicacdo tecnoldgica que utilize organismos vivos,
sistemas ou processos biolégicos, na pesquisa e desenvolvimento, na
manufatura ou na provisao de servigos especializados.
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Dessa forma, as empresas estudadas foram divididas em sete categorias

setoriais, a saber:

a)

Saude Humana: empresas que desenvolvem e/ou comercializam produtos ou
servicos especializados, voltados para a saude humana, como: kits de
diagnéstico, vacinas, proteses e equipamentos médicos especializados,
producao de reagentes e antigenos, curativos e peles artificiais, identificacdo de
novas moléculas e farmacos, biossensores;

Saude Animal: empresas que desenvolvem e/ou comercializam produtos, ou tém
servigos especializados voltados para a saude animal, como: kits de diagnéstico,
vacinas ou outros produtos terapéuticos, transferéncia de embrides,

melhoramento genético, clonagem, diagnostico molecular;

c) Agricultura: empresas que desenvolvem e/ou comercializam sementes e plantas

transgénicas, novos métodos para controle de pragas, clonagem de plantas,
diagnéstico molecular, producao de fertilizantes a partir de microorganismos,
melhoramento genético, catalisadores;

Meio Ambiente: biorremediagao, tratamento de efluentes e areas degradadas;
Bioenergia: empresas que desenvolvem e/ou comercializam projetos em
bioenergia ou tecnologias aplicadas;

Insumos: empresas que produzem reagentes; por exemplo, empresas que
produzem enzimas ou Kits para extracdo de DNA,;

Misto: Empresas que tém uma atividade comercial voltada, igualmente, para mais
do que uma das categorias acima; por exemplo, produzem kits de diagndstico

para doengas humanas e animais.

Além disso, as empresas sao separadas por grandes setores, em atividades

industriais (mercadoria advém da produgao e oferecimento de um bem fisico) ou de

prestacao de servigos.

4.3 INFORMAGOES DO SETOR

No Estudo de Empresas de Biotecnologia do Brasil de 2007, a Fundagéao

Biominas levou em consideragéo também as empresas de biociéncias, ou seja, que
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investem e tém projetos em biotecnologia, mas nao tém nisso sua atividade
principal. As biociéncias, ou ciéncias da vida, ampliam o conceito de biotecnologia,
sendo que, originalmente, as empresas de base biotecnoldgica estdo contidas no
grupo de biociéncias. No estudo divulgado em 2009, a Fundagao Biominas ja alterou
o0 nome do mesmo estudo para Estudo de Empresas de Biociéncias do Brasil, com o
intuito de ser mais inclusivo e possibilitar a comparagcdo com os estudos
internacionais. Dessa forma, foram identificadas no pais, 253 empresas de
biociéncias, das quais 43% formam o conjunto de empresas de biotecnologia.

De acordo com o Relatério de Estatisticas Biotecnoldgicas, publicado no ano
de 2009 pela Organizagao para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
e citado no estudo da Fundacdo Biominas (2009), o numero identificado de 110
empresas posiciona o Brasil a frente de paises como Irlanda, Republica Tcheca,
Portugal e Eslovaquia — deve-se ressaltar, no entanto, que a defasagem temporal

dos dados é maior para os outros paises (GRAF. 2).
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Grafico 2 — Paises por numero de empresas de Biotecnologia
Fonte: OECD Biotecnhology Statistics (2009) apud Fundagéo Biominas (2009)

Na analise da dispersao geografica das empresas, o Estado de Minas Gerais
tem posicéao de destaque, compreendendo 23,6% das empresas de biotecnologia. O
Estado fica atras, somente, de Sdo Paulo, que tem 39,1% (TAB. 1). De acordo com

informagdes divulgadas no site da Biominas, o pdlo de biotecnologia mineiro foi
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considerado, pelo Banco Inter-Americano de Desenvolvimento (BID), o mais

importante pdlo de biotecnologia da América Latina.

Tabela 1 — Distribuicdo geografica de empresas de Biotecnologia (2009)

REGIAO ESTADO hllEll‘:IlMPiig :SE % SOBRE O BRASIL
Séo Paulo 43 39,1
Minas Gerais 26 23,6
Sudeste (72,7%)
Rio de Janeiro 10 9,1
Espirito Santo 1 0,9
Rio Grande so Sul 8 7,3
Sul (13,6%) Parana 4 3,6
Santa Catarina 3 27
Ceara 3 2,7
Pernambuco 3 2,7
Nordeste (7,3%)
Alagoas 1 0,9
Bahia 1 0,9
Distrito Federal 3 2,7
Centro-Oeste (5,4%) |Goias 2 1,8
Mato Grosso 1 0,9
Norte (0,9%) Amazonas 1 0,9

Fonte: Fundagao Biominas (2009)

O setor de biotecnologia, no Brasil, € bastante jovem: quase 70% das

empresas tém menos de 10 anos. O estudo compara dados de 2008 e 2006, das

empresas, e pode-se verificar um crescimento significativo do setor entre esses

anos. Ha uma queda na proporgdo de empresas com até dois anos e aumento nas

faixas intermediarias (GRAF. 3).
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Grafico 3 — Empresas de Biotecnologia por Idade (%)
Fonte: Fundagao Biominas (2009)

Metade do setor € composta por empresas de estrutura reduzida, com menos
de 10 funcionarios (GRAF. 4), e por empresas que faturam até R$ 1 milhdo.
Observa-se uma expansao no setor, revelando o crescimento dos postos de trabalho

nas empresas e a diminuicao no numero de empresas que nao faturaram (GRAF. 5).
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25,0
14,3
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1 a 10 funcionarios 11 a 20 funcionarios 21 a 50 funcionarios Mais de 50 funcionarios

m 2006 2008

Grafico 4 — Empresas de Biotecnologia por nimero de funcionarios (%)
Fonte: Fundagao Biominas (2009)
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Grafico 5 — Empresas de Biotecnologia por faturamento (%)
Fonte: Fundagao Biominas (2009)

As empresas de Saude Humana constituem 20% do setor de Biotecnologia,
ficando atras, somente, das empresas que desenvolvem produtos na area de
Agricultura (GRAF. 6).

Misto
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Saude Animal
14,5%

Insumos
15,5%
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Meio / :
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Grafico 6 — Empresas de Biotecnologia por area de atuagao (%)
Fonte: Fundagao Biominas (2009)
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4.4 O MERCADO DE DIAGNOSTICO

O mercado de Diagndstico esta inserido na area da Biotecnologia referente a
Saude Humana. E dividido, genericamente, em dois grandes grupos: as empresas
de diagnostico in vivo — que desenvolvem equipamentos, técnicas e insumos para a
realizacdo de exames que interagem diretamente com o corpo humano, como
diagndstico por imagem, radiologia, ultra-sonografia, tomografia etc. — e as
empresas de diagnéstico in vitro — que desenvolvem reagentes, kits e equipamentos
para diagnodstico laboratorial, ou seja, realizado com amostra de material humano,
porém em laboratdrio.

O segmento de Diagndstico in vitro, no qual se insere a Alquimia Diagndstica,
tem papel de destaque nos avangos tecnoldgicos do setor. Estudos na area de
reagentes para diagnésticos sao considerados por Assad e Henriques (2004) como
uma possivel rota de entrada para praticas da moderna biotecnologia.

De acordo com dados divulgados no site da Camara Brasileira de Diagnostico
Laboratorial (CBDL), entidade que reune 40 empresas do setor de diagndstico in
vitro — que correspondem a 70% do total deste mercado —, o segmento tem uma
perspectiva positiva. Em 2008, foi verificado um crescimento da for¢a de trabalho em
aproximadamente 13% no comércio atacadista, o que permitiu crescer 7% na area
de servigos de complementagao diagndstica e terapéutica. Isso representa um total
de 122 mil empregos diretos, de acordo com dados do IBGE, apenas no ambito
laboratorial. (IBGE apud PEREZ, 2009).

As industrias de diagnodstico in vitro, no Brasil, comercializam 88% de seus
produtos para laboratérios clinicos, 11% para de bancos de sangue e 1% sao
dispositivos point of care, que podem ser utilizados em clinicas e outros locais que
nao possuem estrutura laboratorial.

As empresas que compdem o setor desenvolvem reagentes e equipamentos
para realizagdo de exames e testes em imunologia e virologia, horménios e
marcadores tumorais, bioquimica, imunoterapia, alergia, proteinas plasmaticas,
microbiologia, hematologia, drogas, uroanalise, biologia molecular, hemostasia,
marcadores cardiacos, gasometria e citologia. S&o testes laboratoriais que se

utilizam da analise de sangue ou urina, ou mesmo de outros fluidos, para chegar a
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um diagndstico. E o caso dos exames para dosagem de colesterol e glicose, ou para
detectar o virus HIV, dengue, febre amarela, entre outras doencas.

Em 2008, no Brasil, as areas de imunologia e virologia, horménios e
marcadores tumorais e bioquimica concentraram 60% do mercado de exames
laboratoriais. Observa-se que o setor continua buscando desenvolver-se,
principalmente através de novas tecnologias.

O crescimento do diagndstico laboratorial pode ser atribuido a algumas
caracteristicas que lhe sédo peculiares. Entre elas, a dependéncia de grandes
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, com altos custos para inovar, o que
determina a concentragao produtiva em poucas fabricas ao redor do mundo, na
tentativa de se buscar algum tipo de economia de escala. Isso faz com que a
inovacado tecnoldgica tenha papel fundamental de revigorar a prépria industria,
trazendo, concomitantemente, solucdes cada vez mais eficazes e precoces para a

sociedade.

4.5 A ALQUIMIA DIAGNOSTICA

Fundada em 1971, a Alquimia Diagndstica tem a capacidade de produgao de
1 milhdo de kits de reagentes quimicos por ano em uma area construida de 5 mil
metros quadrados no poélo de biotecnologia da Regido Metropolitana de Belo
Horizonte (MG). Atualmente, sao fabricados 87 itens em cinco linhas de produto. A
equipe da empresa € formada por 104 empregados, sendo que 25% deste quadro
dedica-se a pesquisa e desenvolvimento biotecnoldgico.

A historia da Alquimia, que trés anos apds sua fundacao ja era reconhecida
no mercado brasileiro, foi marcada por uma série de inovagdes. No primeiro ano de
funcionamento, introduziu um método simples para dosagem de triglicérides, que
permitiu aos laboratérios de todos os niveis realizarem essa medicdo com os
instrumentos disponiveis na época. O numero de laboratérios no pais que faziam
dosagens de triglicérides era extremamente reduzido, até aquele periodo.

Em 1988, a empresa realizou um de seus maiores feitos: colocou no
mercado, reagentes utilizando enzimas. A Alquimia foi a primeira empresa brasileira

a utilizar e produzir com essa tecnologia, até hoje considerada de ponta.
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Pode-se citar ainda, entre as inovagdes biotecnologicas em produtos
desenvolvidas pela empresa: o método direto para dosagem de albumina usando
verde de bromo cresol, o0 método direto para dosagem de uréia, o método direto
para dosagem de glicose e o método direto especifico para dosagem de creatinina.

Em 1977, a empresa inaugurou sua sede propria para produgéo,
administracao e vendas. Desde o inicio, a empresa ofereceu uma forte prestacao de
servigos, com treinamento do pessoal de laboratério e disponibilizou ferramentas de
educacao continuada com cursos, palestras e publicacbes de temas relevantes para
o laboratdrio clinico.

No inicio da década de 80, com o objetivo de suprir o mercado de diagndstico
laboratorial com conhecimento sobre técnicas de controle de métodos, a Alquimia
implantou o Setor de Apoio ao Cliente (SAC). Este, além de orientar os clientes,
disponibiliza uma equipe técnica de atendimento (bioquimicos, biomédicos e
bidlogos) que presta assessoria especializada aos laboratérios interessados no
desenvolvimento das metodologias aplicadas em suas rotinas.

A area de automacao da empresa foi inaugurada em 2002, com o objetivo de
desenvolver competéncias internas que possibilitassem a disponibilizacdo de
equipamentos para realizagdo de exames laboratoriais. No momento da pesquisa, a
empresa atendia a laboratérios de todos os portes com 4 tipos de equipamentos, de
capacidades distintas, para realizacdo de testes de bioquimica e 1 equipamento
para hematologia.

A principal linha de produtos da empresa € a de bioquimica. Os reagentes,
calibradores e controles®, para essa linha, representam mais de 80% do faturamento
da Alquimia. Os principais produtos em vendas s&o kits para a dosagem de
colesterol, glicose, triglicérides e uréia. A empresa atua também — e esta expandindo
seus negoécios — nas linhas de imunoquimica (testes imunolégicos como HIV e
Hepatite), uroanalise (exame de urina) e hematologia (exame de sangue).

O perfil da maior parte dos clientes da Alquimia é representado por
laboratdrios clinicos de pequeno e médio porte, localizados em todas as regides do
pais. A estratégia de canais de vendas da empresa é baseada na distribuicao

exclusiva e capilarizada, ou seja, a empresa possui um revendedor exclusivo em

® Calibradores e controles sdo reagentes que realizam respectivamente a calibragdo dos

equipamentos de diagnéstico e seu controle de qualidade. Constituem produtos independentes dos
reagentes, ainda que estejam relacionados a eles.
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cada Estado. A Alquimia esta, também, internacionalizando seus negdcios. No
periodo da pesquisa, ja mantinha operagbes comerciais em todos os paises da
América Latina, também através de revendedores.

A empresa promove ainda programas de relacionamento com seus publicos
afins, como projeto de incentivo académico, através do fornecimento de: kits as
faculdades, para que os alunos desenvolvam relatérios sobre os reagentes; edicao
de publicacdes técnicas para estudantes e laboratorios; e patrocinios diversos, como
a premiacdo promovida pela Sociedade Brasileira de Analises Clinicas, que visa
apoiar a produgao de trabalhos académicos que tenham foco na melhoria da
aplicagao dos reagentes quimicos.

Pesquisas de mercado realizadas pela empresa mostram que a Alquimia tem
uma imagem consolidada no mercado, relacionada, principalmente, ao rigor
metodolégico e a confiabilidade cientifica. Em 2004, a empresa reestruturou sua
imagem — com agles de comunicagdo e marketing que revigoraram seu
posicionamento, inclusive com o langamento de uma nova logomarca e com a
atualizacdo de sua identidade visual — para transmitir conceitos de flexibilidade,
modernidade e inovagdo. A campanha de langcamento da nova imagem institucional
ganhou os prémios, regional e nacional, da Associacao Brasileira de Comunicacgao
Empresarial (ABERJE), em 2005.

Internamente, a empresa adota praticas atualizadas de gestdo. Apds a
profissionalizacdo da empresa, iniciada em 1997, pesquisas de clima e cultura sao
aplicadas periodicamente, visando melhorias estruturais, e, também, foram
implantadas politicas como a gestdo por competéncias — que é um modelo
estratégico, que preconiza a definicdo das competéncias da empresa e das pessoas
que nela trabalham, visando atingir resultados através da convergéncia dos esforgos
de ambos na mesma direcdo. (RUANO, 2003).

A Alquimia faz parte, desde 1990, das empresas que constituem a Fundagao
Biominas. A instituicdo atua no apoio e desenvolvimento de outras instituicbes de
base biotecnoldgica. A empresa também é Sdécia Titular da Associagdao Nacional de
Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI). A ANPEI, de
acordo com informagdes divulgadas em seu site, € uma entidade representativa do
segmento das empresas e instituicbes inovadoras dos mais variados setores da
economia, atuando junto com instancias de governo e formadores de opiniao,

visando elevar a inovacao tecnoldgica a condicdo de fator estratégico da politica
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econdmica e de ciéncia e tecnologia do Brasil. Segundo o estatuto da ANPEI, seus
sdcios titulares “sado as empresas, publicas ou privadas do setor produtivo brasileiro,
que exer¢cam no Brasil atividades de Pesquisa, Desenvolvimento, Engenharia e

Inovagao Tecnoldgica, como atividade meio e nao atividade fim.”



108

5 O ESTUDO DE CASO

Neste capitulo estdo apresentados os resultados dos levantamentos de dados
realizados na empresa Alquimia Diagnéstica, através de analise documental,
observacao direta, observagcado participante e entrevistas. O objetivo foi extrair
informagdes que evidenciassem quais variaveis mercadologicas sao, efetivamente,
consideradas pelo Sistema de Informagdes de Marketing da empresa, em duas
dimensdes: uma, mais ampla, quando o SIM embasa a tomada de decisdo no nivel
estratégico; e outra, mais especifica, quando ele alimenta o processo de inovagao
no langamento de novos produtos.

A apresentacdo esta dividida em duas sec¢des: na primeira, descritiva, as
informacdes coletadas estido dispostas de acordo com o roteiro definido pelas bases
da investigacao, definidas no capitulo 3; e a segunda secado, analitica, expde a
analise dos dados e culmina com a determinagdo das variaveis mercadoldgicas,

conforme é o objetivo da pesquisa.

5.1 FASE DESCRITIVA

Seguindo o propdsito da cadeia de evidéncias (YIN, 2007), esta secao esta
dividida em quatro subsegdes, que sdo as bases da investigagdo, com o intuito de
facilitar o entendimento do leitor. Procurou-se descrever o contexto, o ambiente e as
informagdes detalhadamente, porém, observando um nivel de objetividade que
permitisse deixar clara a linha de raciocinio do trabalho e preservar dados que
poderiam expor a empresa de uma maneira que, expressamente, ndo € de interesse
dela, mesmo que sua identidade real ndo seja diretamente divulgada neste trabalho.
As narrativas referentes a cenarios e contextos retratam o momento da investigagcéo

e nao, necessariamente, o momento atual.
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5.1.1 A implantagao do SIM

5.1.1.1 Cenario, contexto e motivagdes

A Alquimia Diagnéstica foi pioneira na produ¢do nacional de reagentes para
diagndstico laboratorial. A empresa nasceu da vontade de dois médicos patologistas
clinicos de inovar na producdo de produtos especificos de bioquimica para atender
aos laboratorios brasileiros, visto que todos os reagentes eram importados, ha pouco
menos de 40 anos. Para alcangarem esse objetivo, langaram mao dos atributos que
possuiam: a disciplina para criar e seguir processos e a competéncia técnica.

Dessa forma, a empresa ja nasceu inovando, mas pautada em rigor
metodolégico. As aptidées dos fundadores fizeram com que eles abrissem o
mercado, e alcangcassem sucesso desenvolvendo os produtos de acordo com suas
proprias percepgcbes de demanda. Segundo registros internos, eles eram
funcionarios de um grande laboratério publico e, portanto, realmente conheciam as
necessidades de seus clientes.

De acordo com a visdao do atual diretor da empresa, o mercado naquele
momento era “‘comprador”. Na medida em que se posicionaram na atuacao
exclusiva de empresarios, entretanto, a visdo do ponto de vista do cliente foi ficando
progressivamente menos apurada. E fatores macro ambientais foram transformando
mercados, como da Alquimia, em “vendedores”, ou seja, com oferta cada vez maior
e demanda cada vez mais estavel.

O inicio da implantagao do Sistema de Informagbes de Marketing da empresa
se deu no ano de 2004, em um periodo de movimentagcdo no mercado de
diagndstico in vitro. Internamente, também, o crescimento que a empresa vinha
experimentando no ultimo quadriénio a levava a realizar investimentos mais vultosos
e com um potencial de risco maior. A conjuncdo desses fatores suscitou uma
movimentagdo no sentido de embasar as decisdes tomadas pela empresa com
vistas para o mercado.

As empresas que atuam com diagnostico in vifro tém como clientes
laboratérios de andlises clinicas e bancos de sangue. O mercado da Alquimia é

composto, basicamente, por laboratérios. Sdo cerca de 12.000 estabelecimentos
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desse tipo no pais, de acordo com levantamentos realizados pela empresa. Esses
laboratdrios sao classificados, do ponto de vista do seu porte, da seguinte forma:

a) grandes grupos: realizam mais de 500.000 exames/més;

b
c
d

e

) laboratorios grandes: de 100.000 a 500.000 exames/més;

) laboratérios médio-grandes: de 50.000 a 100.000 exames/més;
) laboratérios médios: de 10.000 a 50.000 exames/més;

)

laboratoérios pequenos: abaixo de 10.000 exames/més.

A empresa adota essa classificacdo dos laboratérios com base no
conhecimento, principalmente, de sua equipe técnica, sobre o funcionamento dos
laboratorios. Grande parte dos profissionais ja atuou nesses estabelecimentos.
Entretanto, os dados séo inferidos com base no conhecimento dos profissionais
sobre a realizagdo dos testes de bioquimica (exames de glicose, colesterol,
triglicérides etc.) — que é a principal linha de produtos da empresa e a maior
demanda de exames nos laboratorios em geral.

Do ponto de vista de sua constituicdo, os laboratérios séo classificados em
publicos e privados, mas, operacionalmente, podem ser publicos, privados ou
mistos, pois ha laboratérios privados que atendem também ao SUS. Os laboratérios,
dessa forma, podem ser remunerados: pelo Sistema Unico de Saude (SUS); pelo
setor de Saude Suplementar, que sdo os planos, convénios e seguros de saude;
e/ou por particulares, que pagam diretamente ao laboratério pela realizacdo dos
exames. A defasagem nos valores pagos por exame pelo SUS e a pressao pela
reducao dos valores pelas grandes cooperativas de planos de saude, tém levado os
laboratérios a agirem no sentido de viabilizarem seus negdcios. Isso tem impactos
diretos em todos os elos da cadeia produtiva.

Os laboratérios, em proporgdes cada vez maiores, tém ficado dependentes da
automatizacao da realizacdo dos testes. A maior producao de kits de reagentes6 da
empresa é para a realizagdo de exames de bioquimica pela metodologia
colorimétrica. Esses exames podem ser realizados “manualmente””, com o emprego

de um equipamento simples de leitura 6ptica chamado espectrofotdmetro, quando o

® Trata-se de kits contendo frascos com reagentes, que sao solugdes que reagem com as amostras
de sangue ou urina para chegar ao resultado do exame; instru¢gdes de uso; calibradores e controles
disponiveis somente em kits especificos).

Denominagédo empregada internamente na empresa, porém aceita no mercado, de acordo com um
gerente entrevistado.
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laboratério tem demandas reduzidas de exames. Entretanto, para obter
produtividade, e consequente viabilidade operacional, em demandas — ou “rotinas” —
maiores de exames, faz-se mister a automacao dos laboratérios. Isso € feito através
da aquisicao de equipamentos semi-automaticos, que realizam exames um a um,
mas com processamento automatico de resultados; ou de equipamentos
automaticos, que atendem demandas ainda maiores, realizando varios exames por
vez e com toda a operacionalizacdo automatica. Existem varios portes de
equipamentos automaticos, adequados para varias faixas de rotinas. Os laboratorios
podem comprar o equipamento, aluga-lo ou, ainda, comodata-lo® (obter em
comodato). Nessa ultima opgao, a empresa fabricante fornece o equipamento e os
reagentes, e o laborat6rio paga pelo numero de testes realizados.

A estrutura desse mercado era, nas décadas anteriores, piramidal, ou seja,
composta por poucos laboratérios grandes no topo, um numero maior de
laboratérios médios no centro e muitos laboratérios pequenos na base. A partir da
virada do século, a estrutura comecou a mudar. O fenédmeno foi batizado pelo entdo
gerente comercial de “cabacitizagdo” — em uma referéncia a forma da cabaga, fruto
que, quando seco, é utilizado como vasilhame e artesanato no interior do pais (0
termo é utilizado com freqiéncia na empresa). Isso significa que o centro da
piramide sofreu um estrangulamento, conforme pode ser observado na figura abaixo
(FIG. 13).

Laboratdrios grandes Laboratdrios grandes

R A Laboratdrios médios
Laboratdrios médios

Laboratdrios pequenos Laboratdrios pequenos

CONFORMAGAQ ANTERIOR "CABACITIZAGAD" CONFORMACAD ATUAL

Figura 13 — Movimento de mudanc¢a do mercado de diagndstico in vitro na década de 2000
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas informagdes coletadas na Alquimia Diagndstica

8 Variagao (neologismo) do termo “comodato”, muito utilizado em forma de verbo nesta area, por isso
foi grafado desta forma. Comodato, segundo o dicionario Aurélio, quer dizer “empréstimo gratuito de
coisa nao fungivel, a qual deve ser restituida no tempo convencionado”.
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O fendmeno ocorreu principalmente em fungao de um grande movimento de
aquisicdes de laboratorios meédios, meédio-grandes e grandes por grupos
empresariais que ja controlavam outros grandes laboratorios, capitalizados,
principalmente, através da captacdo de recursos no mercado financeiro. Um
entrevistado cita que, em aproximadamente 2 anos, os 2 maiores laboratérios do
Brasil realizaram mais de 30 aquisicbes representativas em 12 dos principais
Estados do pais®. E continuavam com perspectivas de novos negdcios nesse
sentido.

Assim, grande parte de um representativo mercado alvo da Alquimia, os
laboratérios médios, foi incorporada por grupos maiores ou nao resistiu a
competitividade crescente dos grandes laboratérios, tornando-se pequenos ou
fechando suas portas. Em raz&do disso, o crescimento da Alquimia deveria ser
pautado em novos mercados, composto por outros portes de laboratérios,
provavelmente com comportamentos e especificidades diferentes.

Enquanto a estrutura do mercado era piramidal, os laboratorios grandes eram
atendidos, principalmente, por grandes industrias multinacionais, que conseguiam
inserir equipamentos de grande porte em regime de comodato e fornecer assisténcia
técnica e assessoria cientifica residente no laboratério. Os laboratérios médios e de
porte imediatamente inferior eram o alvo da Alquimia e de mais trés empresas
internacionais e trés nacionais. Os laboratérios muito pequenos eram atendidos por
pequenas industrias e importadores nacionais. A nova conformacdo do mercado
motivou a revisdo de estratégias por parte de muitas empresas fabricantes, e o
cenario concorrencial tendia, também, a se alterar.

Além disso, com esse fendmeno, uma nova classe de concorrentes surgiu: os
laboratérios de apoio. Esses sdo grandes laboratdérios que realizam alguns tipos de
exames para outros menores, que ficam responsaveis somente pela coleta da
amostra do paciente e entrega do resultado. O movimento de terceirizagdo se deu
porque, para determinados tipos de exames, ndo ha demanda em laboratérios
pequenos e médios que justifique financeiramente uma estrutura para realiza-los.
Para poderem ganhar competitividade, a solugao foi terceirizar para os grandes (e

capitalizados) laboratérios — que investem em logistica e conseguem, assim, ter

® Minas Gerais nao figura na lista dos Estados onde ocorreram aquisigdes. Os laboratérios mineiros
sdo apontados como “ilhas de resisténcia”, embora sejam grandes alvos dessas operacdes.
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escala. Um raciocinio simples de um gerente entrevistado: se o pequeno laboratério
terceiriza os exames, ndo usa os produtos da Alquimia.

Com isso, medidas como a estruturagao do departamento de automacao, com
consequente disponibilizacdo de equipamentos da Alquimia, passavam a ser
prioridade para atender a uma nova realidade que se formava. Como crescer, para
quem e como vender em novos mercados, além de como combater as novas
ameacas, tornaram-se perguntas frequentes, conforme relatado por um membro do
Conselho Administrativo.

A estratégia de canais de vendas da Alquimia, desde os seus primeiros
passos, consiste no credenciamento de revendedores exclusivos em cada Estado do
pais. Isso significa que a Alquimia ndo pode credenciar outro revendedor no Estado,
e o revendedor ndo pode possuir outro fornecedor para os mesmos produtos
disponibilizados pela Alquimia. Isso garante capilaridade do mercado, o que constitui
uma das grandes for¢cas da empresa.

Por outro lado, a estratégia afasta a Alquimia do contato com o consumidor
final de seu produto, em um momento em que cada vez mais o relacionamento com
o cliente é essencial. Mesmo com um departamento bem estruturado de apoio ao
cliente (SAC), a Alquimia n&o possuia dados sobre o comportamento dos
laboratérios no processo de compra. Alidas, a empresa ndo possuia informacdes
claras, estruturadas e sistematicas nem mesmo sobre o0 seu proprio comportamento
de vendas nas regides, uma vez que outra empresa, com cultura distinta e
procedimentos proprios, realizava a comercializagdo em nome dela. A Alquimia tem
em seu quadro de profissionais, seis Consultores de Negocios, subordinados a area
comercial, e sete Consultores Cientificos, subordinados a area de servicos. Eles sao
responsaveis, cada qual em sua regido de atuacao, por assessorar os revendedores
comercial e cientificamente. Entretanto, por mais que fossem realizadas visitas,
treinamentos e as Convengbes de Vendas, ndo era possivel visualizar as
informacdes decorrentes do contato diario com os consumidores, para saber em que
direcao era necessario implantar melhorias, por exemplo.

Outro fator que afetou diretamente o mercado da Alquimia, e a forma de
percebé-lo, foi a invasdo de dispositivos de diagndstico fabricados, principalmente,
em paises como China e Coréia, motivada por politicas de relacbes exteriores

favoraveis no Brasil, e seguindo uma tendéncia mundial. Alguns produtos como as
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tiras de urina' e outros testes rapidos, além de equipamentos semi-automaticos,
perderam muito em competitividade em funcdo dos baixissimos custos dos
importados.

A saude financeira da empresa e os indices de crescimento que apresentava
também tiveram influéncia na adocdo de medidas favoraveis a criagao do SIM. Com
o balango positivo, ofertas de capital e de parcerias em negocios mostraram-se
disponiveis naquele periodo. Também surgiam oportunidades de transferéncia de
tecnologia, operagdes de O&M"" e outras, principalmente de fora do pais. Era
imperativo ter embasamento mercadolégico para saber que diregdo tomar, porque
um erro de direcionamento estratégico poderia ocasionar consequéncias graves.

Com a internacionalizagao da empresa em processo inicial naquele momento,
era importante também que o mercado interno estivesse consolidado, para suportar
os investimentos que deveriam ser feitos objetivando suportar as operagdes no
mercado global. Por isso, o conhecimento sobre o tamanho do mercado em cada
regiao e a participagado da empresa faziam-se necessarios.

A profissionalizagdo da gestdo da empresa, ocorrida a partir de 1997, foi de
suma importancia para um processo de amadurecimento interno, que perpassaria a
construgdo do SIM. Ocorreram grandes mudangas na Alquimia, principalmente na
area de Gestao de Pessoas, que possibilitou o aporte de capital intelectual ocorrido
nos anos subsequentes. Profissionais que estavam colocados em posicdes
estratégicas de grandes empresas, lideres em seus mercados mundiais, passaram a
compor a nova equipe da Alquimia, em uma estratégia capitaneada pela area de
Desenvolvimento Organizacional. Especificamente o gerente comercial e o Chief
Executive Officer (CEO)12 da empresa foram captados em empresas como Coca-
Cola Brasil e Xerox do Brasil, que tém uma relacdo muito proxima com instrumentos
de inteligéncia de mercado, processos e produtos inovadores. Assim, 0 cenario
interno teve papel determinante na implantagéo do SIM.

A Alguimia, assim como todas as empresas atuantes no mercado de
diagndstico, sempre teve grandes dificuldades em ter acesso a informacgdes

confiaveis do seu mercado, principalmente de forma sistematica. Outros mercados,

1% Fitas reativas que, ao reagirem com a urina, dao resultados qualitativos sobre varios pardmetros,
baseados em coloragdo de areas das tiras.

M Operagdes nas quais industrias fabricam produtos e fornecem-nos acabados para outras
empresas, que os vendem com sua marca propria € sob suas condigdes comerciais.

2Em portugués, utilizam-se os termos “Diretor-Executivo” ou “Diretor-Geral”, que designa a pessoa
com a mais alta responsabilidade ou autoridade numa organizagao.
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como o farmacéutico, ja possuem uma estrutura informacional de mercado que
permite que dados importantes sobre vendas, perfil do consumidor e a concorréncia
sejam disponibilizados com frequéncia diaria. Gerentes da Alquimia que vieram
desse mercado expdem esse aspecto. Os mais importantes mercados do setor
varejista também tém bases prontas e sistematicas, como pesquisas dos institutos
de pesquisa Nielsen e Latin Panel. As unicas informagdes disponiveis, acessiveis e
sistematicas que poderiam compor a inteligéncia de mercado da Alquimia eram as
pesquisas realizadas pela Camara Brasileira de Diagndstico Laboratorial (CBDL),
produzidas a partir dos relatos de faturamento das proprias empresas que
integravam a Camara.

Com esse cenario, resgatar o ponto de vista do cliente e adquirir uma visao
geral do mercado era uma demanda latente dentro e fora da empresa. O SIM

originou-se dessa forma.

5.1.1.2 Definigéo, objetivos e a implantagao do SIM

De acordo com registros internos, o SIM da Alquimia &€ um sistema de
processos de coleta e analise de dados mercadoldgicos, e de disponibilizagado de
informacdes que visam suportar a tomada de decisdes e o processo de inovacio da
Algquimia. Os objetivos especificos sao:

a) sistematizar a coleta, o tratamento e a analise de dados sobre o perfil de clientes,
decisao de compra, dimensionamento de mercado, concorréncia e as tendéncias
de mercado;

b) gerar relatérios periédicos com as informagdes armazenadas no Sistema, para as
areas estratégicas da empresa;

C) suprir as areas com informacdes especificas, conforme demanda.

A idéia central do projeto foi agregar, em um sistema, acbdes de exploragao e
analise do mercado, dispondo-as em etapas inter-relacionadas e sequenciais. O SIM
foi concebido com o propdsito de ser implantado na empresa em cinco anos. Em
cada ano seria executada uma etapa de implantacdo que corresponderia a um

projeto independente, com resultados especificos, mas que constituiria a base para
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a etapa subsequente. Foram estudados, ao longo do desenvolvimento, a
identificacdo do perfil dos clientes, a participagcdo de mercado da empresa, 0s
parametros da decisdo de compra, a atuacdo da concorréncia e as tendéncias do
mercado.

A proposta para cada etapa foi planejar, elaborar e desenvolver os
instrumentos de pesquisa e analise de mercado mais adequados ao objetivo
proposto, considerando-se a area de atuacdo da empresa, 0s recursos disponiveis e
os preceitos tedricos pertinentes. Para isso, foram constituidas previamente as
fontes secundarias de dados, que sdo trabalhos paralelos desenvolvidos na
empresa, que alimentam a base de dados do Sistema de Informagbes e sao,
também, alimentados por ele.

Os resultados das etapas individuais podem ser utilizados como
fundamentacdo para agdes estratégicas especificas, além de representarem o
alicerce metodolégico para as proximas etapas. Sem embargo, o trabalho
desenvolvido em cada etapa passa a ser realizado sistematicamente, ou seja, é
desenvolvido para constituir um conjunto de processos internos da empresa, e pode
ser utilizado independentemente do andamento do projeto macro do Sistema de
Informagdes de Mercado.

Por outro lado, os resultados integrados das etapas, ao final do projeto macro,
tendem a fornecer uma base mais sélida de informagdes para a efetiva gestado do

mercado e direcionamento do planejamento estratégico da empresa.

As etapas da implantacao do SIM da Alquimia

Primeira Etapa

e Ano: 2004

e Objetivos: Criagao do conceito do sistema e analise do perfil dos laboratérios
clientes.

e Acodes:

a) Todo o planejamento do sistema foi elaborado, com metas e cronograma
(conforme topicos a seguir), e apresentado as diretorias da empresa, ao
Conselho de Administracdo e ao grupo denominado Grupo Estratégico de
Administracdo (GEA), composto por gerentes e outros profissionais com

fungdes estratégicas;
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b) Foi estabelecida a ferramenta de recepcgao, coleta, tabulagao e tratamento de
dados que seria utilizada como suporte para as etapas do processo. O
programa definido foi o SPHINX", software de origem francesa. Os critérios
para a escolha foram:

[ indicagdo de empresa de assessoria que ja havia trabalhado para a
Alquimia;

[ facilidade de interface: o sistema é caracterizado por uma interface
amigavel, de operagdo intuitiva. Isso ¢é importante porque a
operacionalizagcao do sistema nao necessitaria de especialistas;

[l suporte técnico: a empresa que distribui o sistema oferecia um suporte
eletrénico e por telefone para resolucdo de problemas técnicos e para
orientar os clientes no uso, caso houvesse duvidas.

c) Foi realizada uma pesquisa de mercado com o objetivo de analisar o perfil
dos clientes da empresa, considerado, pelo gerente responsavel pelo projeto,

0 primeiro passo para a série de estudos subsequentes.

A pesquisa de mercado realizada em 2004:

A pesquisa teve como universo os laboratorios que possuiam produgao de
bioquimica entre 10.000 e 30.000 exames mensais. Esse perfil foi escolhido: por
apresentar-se como dos clientes potenciais para a linha de automacao da Alquimia;
por formarem um extrato intermediario em todo o mercado diagndstico; e por
apresentarem algum grau de diversificagcdo no seu mix de exames ofertados, sem,
contudo, apresentarem o alto grau de complexidade e especializagdo dos grandes
grupos laboratoriais, que n&o se configuram como clientes alvo para a Alquimia.

Foram analisados os seguintes pontos:

a) Produto: tendéncias futuras, na o6tica desse nicho de mercado, para os produtos
atualmente comercializados pela Alquimia e seus concorrentes. O objetivo foi que
a pesquisa detectasse ndo apenas as demandas de evolu¢do das atuais linhas,

mas também de possiveis mudancgas estruturais nas atividades dos laboratorios,

'? Software utilizado para realizacéo de pesquisas, que realiza a tabulagao de dados, testes
estatisticos e analises quantitativas e qualitativas. Além disso, tem aplicativos que permitem que o
usuario conceba a pesquisa e digite ou importe as respostas.
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que pudessem criar novas oportunidades de negoécios e necessidades de
inovagao em produtos, metodologias ou tecnologias;

Prestacdo de Servigo: dados sobre as caracteristicas funcionais/operacionais dos
laboratérios alvo — rotina, manutengao, terceirizacdo de sua produgdo e
realizacao de exames para outros laboratérios. Buscou-se conhecer os Fatores
Criticos de Sucesso dos laboratérios, de forma a possibilitar a Alquimia ajustar as
caracteristicas dos seus produtos aos beneficios esperados pelos clientes,
agregando valor para o usuario;

Tecnologia: a analise dos dados tinha o propdsito de possibilitar a Alquimia
definir e adotar novas tecnologias aplicaveis ao negocio da empresa, sejam elas
direcionadas aos produtos em linha ou a serem desenvolvidos, processos

(industriais, comerciais, de servigos) e/ou gestdo da Empresa.

O trabalho ocorreu em trés fases, a saber:

Planejamento da pesquisa: essa fase teve inicio em fevereiro de 2004 e término
em 30 de abril de 2004. Foram envolvidas as areas de Atendimento a Clientes,
Comercial e Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento. O objetivo foi definir o
escopo do Projeto, estipulando as atividades a serem realizadas, seus
responsaveis, suas respectivas datas de execugao e pesos relativos;

Execucgédo e Implantagéo das Atividades: essa etapa foi concluida em dezembro
de 2004, conforme previsto na meta. Ao final de cada atividade cumprida, foi
apresentado um relatério conclusivo aos membros do GEA, comprovando a
efetiva realizagdo daquilo que estava previsto no cronograma;

Validagdo da pesquisa: nessa fase, que permeou todo o projeto, os membros do
GEA e suas respectivas areas participaram, opinando e criticando o trabalho,
com o proposito de torna-lo o mais proximo possivel da realidade da empresa e

do mercado.

As atividades foram executadas conforme descri¢ao que se segue:
Levantamento do universo dos laboratérios clientes. A primeira agao tomada foi a
definicdo dos laboratérios que se enquadravam no perfil de 10 a 30 mil exames
de bioquimica por més. Esses dados foram extraidos dos bancos de dados dos
revendedores, através da analise e estudos dos Consultores de Servicos e de

Negdcios. Considerando-se o porte desse tipo de cliente, esperava-se que o
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revendedor e/ou consultor da regidao os conhecessem, podendo assim levantar
tais dados.

Preparacdo do comunicado da pesquisa aos revendedores. Para que o0s
revendedores colaborassem na pesquisa foi necessario que eles conhecessem
0s objetivos do projeto e quais os beneficios advindos dela. Assim, foi elaborada
uma carta explicando o projeto e convidando-os a participar, enfatizando que
todos sairiam ganhando por atuarem em conjunto. Foi necessaria a participagao
da empresa de assessoria de comunicagdo da Alquimia na execugao desta
atividade.

Orientagdo aos consultores para o levantamento dos dados. Como foram os
Consultores de Negdcios e de Servigos os responsaveis pelo levantamento do
universo junto aos revendedores, eles foram também alinhados do escopo e
objetivos da pesquisa. Foram definidos pontos como a forma de abordagem e
como contornar as possiveis objecdes interpostas pelos revendedores com
relacdo a necessidade de disponibilizar os dados solicitados. Esse trabalho foi
coordenado pela area Comercial e Marketing, e a assessoria de comunicagao da
empresa também foi envolvida na execucédo da atividade, que ocorreu em um
evento interno.

Envio da solicitagcdo de disponibilizacdo do banco de dados do revendedor aos
consultores. Foi elaborado um documento formal da empresa para que os
consultores encaminhassem aos revendedores, explicando novamente o objetivo
do levantamento do universo da pesquisa. Essa atividade foi importante, porque
o revendedor tendia a acreditar que a Alquimia poderia levantar os dados dos
clientes e comecar a comercializar diretamente.

Levantamento dos bancos de dados dos revendedores. Essa foi a atividade
pratica de acessar o banco de dados dos revendedores e eleger os clientes que
se encaixavam no perfil alvo. Nesse momento, os consultores discutiram com os
assessores cientificos, vendedores e gerentes dos revendedores para decidirem
quais eram aqueles clientes que “tendiam” a se enquadrar. Também foi o
momento em que se concentraram na busca daqueles clientes ndo ativos™, que

poderiam se enquadrar. O objetivo nesta fase foi apenas conhecer o numero de

' Clientes nao ativos sao aqueles que nao realizam uma compra ha mais de 3 meses.
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laboratérios que compdem o universo, para, sobre ele, definir a forma de
abordagem e a metodologia de pesquisa a ser aplicada.

Compilagdo dos dados fornecidos pelos revendedores. Os dados fornecidos
pelos revendedores foram organizados e, em alguns casos, ajustados, para
posterior analise e agao. Cada revendedor enviou seus dados em um formato
diferente do outro, o que demandou a formatacdo e padronizacdo das suas
apresentacgoes.

Formatagédo e Metodologia da Pesquisa. O universo levantado junto aos
revendedores foi de 676 laboratérios no total, com proporcionalidade por Estado
do pais. Internamente, a area de Marketing decidiu realizar um levantamento
(survey'™), qualitativo/quantitativo, em fungdo dos objetivos definidos. O
questionario estruturado foi desenvolvido tendo como base os conhecimentos de
todos os profissionais das areas envolvidas, que eram, predominantemente,
técnicos (excetuando-se os da area Comercial e Marketing) e com alguma
experiéncia em laboratorios. Foram elaboradas 25 questdes que, posteriormente,
foram discutidas entre os membros do GEA, considerando o projeto como um
todo.

Coleta dos dados. O objetivo era coletar o maior niumero de dados possivel no
universo definido, inclusive em funcao do acesso a todos os laboratérios, que era
possivel. A estratégia concebida com esse intuito consistiu em envolver os
profissionais dos revendedores que tinham contato direto com os clientes. Esses
profissionais, basicamente assessores cientificos e vendedores, ficaram
incumbidos de levar os questionarios em envelopes lacrados e entregar aos
responsaveis nos laboratorios, orientando-os sobre os objetivos do trabalho, e
solicitando a colaboragao. Apds preenchidos, os questionarios seriam devolvidos
ao vendedor ou assessor, que repassaria novamente a Alquimia. Para motivar os
profissionais dos revendedores a realizarem esse servigo, a Alquimia criou um
programa de remuneragdo para cada questionario entregue16. Retornaram 497

questionarios preenchidos, 73,5% do universo.

1 Surveys, entre outras definicdes, sdo entrevistas com um grande nimero de pessoas por meio de
um questionario predeterminado (MALHOTRA, 2005).

'® Os vendedores e assessores foram remunerados em vales-compra, disponibilizados e controlados
por uma empresa especializada em sistemas de bonificagdo empresarial.
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Segunda Etapa
Ano: 2005

Objetivos: Levantar a composi¢do do mercado com relagdo as fontes pagadoras

dos exames: SUS, Saude Suplementar e Particulares (numero de testes e

valores, por exame e por Estado); determinar a participacdo de mercado da

Alquimia por Estado.

Acoes:

a)

b)

c)

Foi realizada uma pesquisa documental e de dados secundarios, procurando
agregar todo tipo de informacdes referentes as fontes pagadoras, visando
obter massa critica para se estabelecer o método mais eficiente para alcangar
0s objetivos.

Buscou-se a base de dados do IBGE sobre a producao dos laboratérios. Esse
trabalho ndo obteve éxito, porque os dados sao muito gerais.

As informagdes do SUS foram buscadas. Descobriu-se que o Ministério da
Saude mantém os dados referentes a todos os procedimentos de saude
pagos pelo Estado em um banco de dados denominado DATASUS. O
processo para extrair esses dados e trata-los, entretanto, é dificil e
trabalhoso. A interface do DATASUS é muito complexa, em funcdo da
desatualizagdo dos programas e da especificidade do sistema. Os
profissionais da area de Marketing se capacitaram através de cursos e
conseguiram trabalhar os dados com sucesso. A base de dados é obtida, via
download, na pagina do Ministério da Saude e tratada com um programa
especifico de tabulacdo denominado Tabwin.

Buscaram-se as informacodes referentes a Saude Suplementar. Foi verificado
que esses dados ndo se encontravam disponiveis na Agéncia Nacional de
Saude (ANS), responsavel pela regulamentacao e controle das empresas de
saude suplementar. Foram feitos contatos com as empresas e com entidades
que representam a saude suplementar: a Associacido Brasileira de Medicina
de Grupo (ABRAMGE), a Unimed do Brasil, a Unido Nacional das Instituicoes
de Autogestdo em Saude (UNIDAS) e a Federagcdo Nacional das Empresas
de Seguros Privados e Capitalizacdo (Fenaseg). N&o foi obtida nenhuma
informacgédo que determinasse o numero de exames ou o volume financeiro

movimentado pelas empresas.
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e) O objetivo de se obter os dados do SUS e da Saude Suplementar seria

determinar a dimensao do mercado, visto que os exames particulares
representavam pouco no montante. Como ndo foram obtidos os dados da
Saude Suplementar, o que se fez para chegar nesse resultado foi uma
extrapolacdo a partir dos numeros do SUS. Foi realizada uma pesquisa
simples, por telefone, com os laboratérios que constavam na base de dados
do SAC, com o objetivo de saber qual a representatividade das fontes
pagadoras no mercado. Foram entrevistados 300 laboratérios. Com os
percentuais (por Estado) em maos, e também os numeros do SUS,
extrapolou-se a dimensao do mercado.

Os kits vendidos pela Alquimia em cada Estado foram convertidos em
numeros de testes. Esses numeros foram comparados com os numeros da
dimensdo do mercado em cada Estado, e chegou-se a participagado de

mercado dos revendedores e, consequentemente, da Alquimia.

Terceira Etapa
Ano: 2006

Objetivos: Definir o comportamento de compra dos laboratérios com relagéo as

linhas de produtos da Alquimia, por porte e regiao.

Acdes:

a)

b)

O trabalho para atingir o objetivo proposto foi conduzido por um instituto de
pesquisa contratado pela empresa, e foi realizado em duas etapas.

A primeira etapa compreendeu um grupo de foco com laboratérios, no més de
setembro de 2006, que teve como objetivo fazer um levantamento qualitativo
de informacbdes que suscitassem questdes pertinentes ao mercado de
diagnosticos, a atuagdo da Labtest e aos critérios de decisdo de compra.
Esses construtos foram posteriormente aferidos na pesquisa quantitativa.

O grupo de foco foi realizado durante o Congresso Brasileiro de Patologia
Clinica de 2006, em Curitiba/PR.

Uma vez realizada a fase qualitativa, foi executada a segunda etapa do
projeto que compreendeu um levantamento (survey), utilizando questionario
estruturado, com uma amostra aleatéria de 396 laboratérios, extraidos do

universo obtido na base de dados do Cadastro Nacional de Estabelecimentos
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de Saude do Ministério da Saude (CNES). A margem de erro global maxima
foi de 5 pontos percentuais.

Devido a amplitude da amostra pesquisada, a abordagem foi feita por
telefone.

Outra acao realizada foi levantar a taxa de positivagdo da Alquimia por regiao
do pais. A empresa entende por positivacdo o percentual de clientes ativos
em relagdo ao total de clientes potenciais na regido. O numero de clientes
ativos foi informado pelos revendedores, em cada Estado, e o numero total de
clientes potenciais foi conseguido através de um trabalho realizado junto a
base de dados do CNES, de onde foram extraidas as relagcdes de laboratérios

cadastrados por Estado.

Quarta Etapa
Ano: 2007

Objetivos: Levantar produtos, estratégias e agbes mercadoldgicas da

concorréncia.

Acoes:

a)

b)

Foi realizado um trabalho junto aos revendedores. Os vendedores e
assessores foram orientados a buscar, junto aos clientes, informagdes sobre
os concorrentes da Alquimia.

Foi construida uma tabela que era preenchida pelos profissionais do

revendedor a cada visita. As tabelas preenchidas foram remetidas a Alquimia.

c) As informacgdes levantadas foram:

(] a presenca de cada concorrente por produto, nos laboratorios;
0 posicionamento de precos da concorréncia;
os resultados da concorréncia por produto e por linha;

as caracteristicas e beneficios dos produtos da concorréncia;

0 T I N B O

taticas de marketing e comerciais dos concorrentes.

Quinta Etapa
Ano: 2008
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Objetivos: Identificar novas tendéncias tecnolégicas, de acordo com

necessidades dos clientes e com a disponibilidade no mercado. Pretendia-se,

com essa etapa, levantar novas demandas de produtos e servigos, visando:

a)

b)

c)

orientar as estratégias referentes a introducéo, aprimoramento e retirada de
produtos e servigcos do mercado;

estabelecer as atividades da empresa em novas regides, nacionais ou
internacionais; e

desenvolver, produzir e comercializar novas linhas de produtos

(horizontalizag&o).

Buscava-se, também, aferir a disponibilidade no mercado das demandas do

publico, para orientar as estratégias da Diretoria Executiva, da Diretoria de

Inovagéao e do setor de Pesquisa e Desenvolvimento.

Acdes:

a)

Foi realizada uma pesquisa de dados secundarios que buscou artigos,
entrevistas e outros documentos, principalmente internacionais, referentes
aos cientistas e empresarios que sao os expoentes do mercado de
diagndstico. Desse material, foi extraido tudo o que se referia ao que estava
sendo estudado em termos de tecnologia e produtos.

Foram levantadas, com base em entidades representativas do setor,
informagdes sobre as empresas do mercado diagnéstico mundial que langam
0 maior numero de novos produtos e que lancam os produtos mais
representativos em novas tecnologias. Tragou-se uma linha evolutiva dos
lancamentos, que demonstrava a direcdo para a qual a tecnologia
desenvolvida estava rumando — por exemplo, algumas empresas, ao invés de
direcionar seus estudos para equipamentos de bioquimica mais sofisticados,
estavam centrando seus esforcos em tecnologia de materiais, para
produzirem equipamentos com custos mais reduzidos, para atender ao
mercado de pequenos e médios laboratérios.

Foi produzido um roteiro para grupos de foco que seriam realizados com
responsaveis técnicos de laboratérios em todo o pais. Essa agao tinha por
objetivo levantar demandas de produtos que, porventura, estivessem surgindo
nos laboratérios e para as quais nao houvesse fornecedor. Essa pesquisa

nao foi realizada, por questdes internas da empresa.
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d) Todo o material levantado foi apresentado e discutido com o Presidente,
Diretor de Tecnologia e Inovagao, Gerente de Servicos, Consultores
Cientificos, equipe de Pesquisa e Desenvolvimento e equipe do SAC da
empresa, a fim de se verificar agdes internas no sentido de acompanhar as

tendéncias de mercado identificadas.

Todos os processos referentes ao Sistema de Informacgdes de Marketing da
empresa foram internalizados e constituiram procedimentos do setor de Marketing.
As cinco etapas do Sistema de Informacbes de Marketing sdo realizadas com
freqiéncia determinada, a fim de se garantir a sistematizacdo da geracdo de

informagdes. A periodicidade é apresentada no quadro a seguir (QUADRO 9):

Quadro 9 — Periodicidade do SIM da Alquimia Diagnéstica

SIM Periodicidade
Primeira Etapa - Pesquisa sobre o perfil dos clientes trisanual
Segunda Etapa - Levantamento de Participagdo de Mercado semestral
Terceira Etapa - Pesquisa sobre comportamento de compra trisanual
Quarta Etapa - Levantamento de concorréncia anual
Quinta Etapa - Levantamento de tendéncias do mercado anual

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes coletadas na empresa

O SIM compreende, ainda, um processo especifico para dar suporte
informacional ao langamento de novos produtos da empresa, denominado
internamente de “Maquina de Marketing”. Esse processo sera apresentado em
detalhes nas se¢des que se seguem.

As fontes secundarias de dados, trabalhadas na empresa para servirem como
suporte para o SIM, sédo as seguintes:

a) o banco de dados. Cada etapa do SIM alimenta um banco de dados interno da
empresa com informacdes sobre o mercado. Esse banco de dados alimenta, por
sua vez, as outras etapas do Sistema. E cada nova etapa executada supre
novamente o banco de dados, em um movimento ciclico;

b) o SAC. O Servigo de Apoio aos Clientes da Alquimia possui informagdes técnicas

relevantes sobre os clientes e a utilizacdo dos produtos. Essas informacgdes
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também sao bases para o trabalho do SIM, enquanto os resultados do SIM
auxiliam o atendimento e a resolugao de problemas pelo SAC;

o projeto de licitagbes. A empresa tem um setor especifico que cuida de
licitacbes. Nos registros desse setor, existem informag¢des sobre o mercado
publico, que orientam os levantamentos realizados através dos processos do
SIM. O trabalho do SIM junto ao SUS, por outro lado, também aporta
informagdes importantes para o trabalho do setor;

a area de vendas. O departamento comercial possui informagdes acerca das
vendas realizadas, volume por regido, pregos praticados e outras. Todas elas
sao aproveitadas nas analises do SIM que, por sua vez, fornece informacdes que
permitem a definicdo de metas por revendedor, a elaboragcdo das politicas de
vendas e o planejamento do trabalho dos consultores no campo, por exemplo;

o CBV. A area de Servicos da empresa, onde estao alocados os consultores
cientificos, tem um trabalho sistematico de definicdo das caracteristicas,
beneficios e vantagens dos produtos da empresa e da concorréncia. Esse
trabalho orienta as acbes de consultoria cientifica e de negdcios e também
aporta informacdes importantes para as analises realizadas nos processos do
SIM. Em contrapartida, o SIM fornece informagdes como os critérios de decisao
de compras dos clientes, que sao aproveitadas pela area de servicos na

confeccéo do CBV.

5.1.1.3 Os resultados do SIM na tomada de decisbes estratégicas

A seguir, sdo apresentados alguns dos resultados advindos do Sistema de

Informagdes de Marketing, com impacto nas decisbes estratégicas, de acordo com

os entrevistados e com a observacgao direta:

a)

b)

informagdes sobre a presenga da concorréncia, por regiao, o que permitiu acoes
direcionadas da area comercial;

observacgoes diretas e abertas dos clientes acerca dos produtos e servigos, o0 que
permitiu ao SAC estreitar o nivel de relacionamento e trouxe para a empresa

algumas tendéncias do mercado para serem trabalhadas;
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dados sobre a dimensao do mercado de laboratorios publicos, que orientaram
decisdes no projeto de licitagdes;

informagdes sobre os segmentos de diagnostico nos quais os laboratérios atuam,
que orientou a decisdo da Diretoria Executiva a respeito de incursdes em outras
linhas, como, por exemplo, imunologia e hematologia;

dados sobre os exames mais realizados nos laboratorios, que orientaram a
composic¢ao de pacotes comerciais;

dados sobre os equipamentos mais utilizados e sua disposi¢céo geografica, que
orientaram o projeto de colocagdo, no mercado, de equipamentos da Alquimia e
a adequacao de material técnico;

informagdes sobre acreditagbes e programas de qualidade no laboratério, que
embasaram as agdes de disponibilizagdo de programas de educagao continuada
nesse sentido;

estabelecimento de parametros que permitiram a Alquimia determinar o potencial
de crescimento da participagdo de mercado em cada regido, permitindo a area
comercial elaborar um plano de trabalho assertivo para gerar esse crescimento,
através, por exemplo, da elaboragao de cotas e metas comerciais;

geragao de dados que embasaram a area comercial para a orientagdo do
trabalho dos revendedores, no que diz respeito ao foco de atuagdo comercial,
como clientes alvo, deficiéncias regionais e atratividade das regides. Esse ponto
gerou também suporte a decisbes comerciais como o descredenciamento de trés
revendedores que nao apresentavam competitividade (participacdo de mercado
decrescente) e alinhamento com as politicas da Alquimia;

disponibilizagdo de informag¢des que possibilitaram a Diretoria Executiva e ao
Conselho de Administracéo a elaboragéo de um plano de crescimento estratégico
geral, contemplando metas de insercdo em outros mercados geograficos e em
outras linhas do mercado de diagndsticos. Verificou-se, por exemplo, a saturagao
do mercado de bioquimica, e decidiu-se partir para o crescimento vertical;
constituicdo de um banco de dados que permitiu a tomada de decisao sobre o
posicionamento de mercado das linhas de produtos da Alquimia (com relagao a
preco e a comunicagao), com base nas informacdes sobre fatores de decisdo de
compras dos clientes, a visdo dos laboratorios com relacdo a empresa e a

concorréncia etc.;
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) a taxa de positivacdo e o levantamento da concorréncia também permitiram
estabelecer as prioridades de atuagdo comercial junto aos revendedores, e
demonstraram para as areas internas da empresa quais sdao os focos de
competi¢do nos laboratorios, orientando agdes comerciais e de servigos;

m) além de apoiar projetos especificos, o0 sistema gera periodicamente relatorios
para as areas estratégicas, a saber: Composi¢cao do Parque de Equipamentos no
Mercado; Dimensionamento de Mercado Publico; Segmentos de Diagndsticos;
Laboratérios de Apoio (percentual de utilizagdo de laboratérios de apoio);
Exames mais Realizados; Market Share’”; Comportamento de Compra;
Posicionamento de Precos da Alquimia; Presenca da Concorréncia nos Clientes;

Variagbées do Mercado Potencial de Produtos.

5.1.2 O SIM e o langamento de novos produtos na empresa

5.1.2.1 O processo de langamento de novos produtos

Desde o processo de mudanga organizacional, que profissionalizou a gestao
da empresa — a partir de 1997 —, ela € composta, em termos gerais, de profissionais
de alta geréncia, média geréncia e profissionais taticos e operacionais.

Para um membro do Conselho Administrativo da empresa, a organizagao
manteve os gerentes de nivel médio na estrutura exatamente para que a empresa
conservasse uma estrutura burocratica e hierarquica capaz de gerar a organizagao
necessaria para o funcionamento normal da organizagado. Isso € necessario, entre
outros aspectos, por tratar-se de uma média empresa, com seu nivel pertinente de
departamentalizacdo. Além disso, esses gerentes desempenham, muito
freqientemente, a fungdo de “lideres de projetos”, principalmente para coordenar
projetos especificos de inovagado — inser¢do da empresa em novos modelos de

negocios e langamentos de novos produtos.

' A tradugao literal do termo é “Share = compartilhar; market = mercado”. A expressao corresponde &
parcela de mercado ocupada por um produto ou servigo; ou, ainda, por uma marca.
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Na empresa, as idéias que gerardo projetos de novos produtos podem advir
dos processos do SIM e também de todas as areas internas, de observagdes de
clientes feitas diretamente a rede de distribuigdo, aos consultores de negdcios e
cientificos e ao Servigo de Apoio ao Cliente (SAC). Também podem ser captadas
em eventos da area, ou encontros de negdcios. Muitas vezes advém da diretoria e
da alta geréncia.

No fluxo normal, as idéias passam pela avaliagdo de um grupo denominado
“Comité de Inovagao” e, em seguida, pela analise do Departamento de Marketing,
que aplica o processo da “Maquina de Marketing”. Posteriormente, o Diretor
Executivo, em conjunto com o Diretor de Inovagcdo e Tecnologia e com a
Presidéncia, decide por “abrir” ou ndo o projeto. Esse fluxo ndo € seguido em todos
0s casos, principalmente em fungédo do tempo que é gasto. De acordo com o Diretor
Executivo da empresa, muitas vezes as idéias chegam, sao detectadas
oportunidades de mercado prementes e as decisdes de “abrir” os projetos sao
tomadas com mais agilidade, com uma pesquisa objetiva basica da “Maquina de
Marketing”, por exemplo.

Uma vez aprovadas as idéias, o “lider do projeto”, que é um gerente de nivel
meédio, é escolhido pelo Diretor Executivo, de acordo com critérios praticos, como:
conhecimento, disponibilidade, competéncia demonstrada, familiaridade com o tema,
capacidade ou potencial de gestdo de projetos e pessoas, habilidade de
comunicacao, relacionamentos interpessoais etc. O lider fica entdo responsavel pelo
planejamento do trabalho, considerando os recursos humanos, materiais e
financeiros necessarios e o tempo estimado para sua implantacdo. O projeto
compreende as etapas de Pesquisa e Desenvolvimento e a comunicagcdo de
marketing referente ao novo produto, processos supridos de informagdes pela
“‘Maquina de Marketing” do SIM.

5.1.2.2 O SIM e o langamento de novos produtos — A “Maquina de Marketing”

Com o objetivo de fornecer subsidios para a tomada de decisdo acerca do
langcamento de novos produtos, foi elaborado um processo que compde o SIM da

empresa, com a finalidade especifica de apoiar, com informacgdes, a tomada de
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decisdo acerca do langamento de novos produtos. O sistema recebeu a
denominacao interna de Maquina de Marketing. A analogia que originou o0 nome do
sistema se deu em razao da sua funcionalidade, que compreende a recepciao de
idéias, o processamento de informacdes e a produgcao de resultados em forma de
relatorios.

De acordo com os registros da empresa, a Maquina de Marketing foi
idealizada pelo Departamento de Marketing da empresa que, na ocasiao da criagao
do sistema, estava implantando o Sistema de Informagbes de Marketing.
Paralelamente a esse processo, foi instituido na empresa o Comité de Inovacgao,
com o intuito de gerar as idéias a serem submetidas ao sistema — e armazenando-as
em um ambiente eletrénico denominado “Cesta de Idéias” —, aprovar a execugao
dos trabalhos, receber e analisar os relatérios gerados e tomar a decisdo sobre a
viabilidade do investimento nos novos produtos. O Comité de Inovagao é formado
pelo Presidente da empresa, pela Vice-Presidente, Diretor Executivo, Diretor de
Tecnologia e Inovagdo, Gerente Comercial, Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento, Gerente de Desenvolvimento Organizacional, Assessora de
Qualidade Assegurada e Gerente de Producéo.

A Maquina de Marketing foi criada a partir dos seguintes objetivos:

a) Receber as propostas de produtos, servicos e modelos de negocios que o
Comité de Inovacéo inclui na “Cesta de Idéias”.

b) Processar as propostas de forma que nelas sejam incorporados dados técnicos e
de mercado e estudos de viabilidade.

c) Fornecer um composto de informag¢des concretas e fundamentadas que permita
a empresa decidir sobre o investimento nos novos negocios propostos, com um
nivel apurado de assertividade, e efetuar o langcamento de acordo com as

especificidades do mercado.

O funcionamento do sistema se da de acordo com as seguintes premissas:
a) Entrada: idéias provenientes da “Cesta”. Os processos de alimentacdo e
divulgacao dos produtos que constam na cesta e dos produtos que estdo sendo
processados na Maquina séo sistematizados e periddicos.

b) Primeira saida de dados: Informagdes técnicas.

Objetivo:
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Prover conhecimento técnico e cientifico para gerar alternativas e subsidiar
decisbes sobre a funcionalidade do produto.

Trabalho:

Identificar todos os atributos técnicos e cientificos do produto a ser processado,
caracteristicas do sistema, finalidade e forma de acdo. Estudar todos os produtos
similares disponiveis no mercado.

Recursos necessarios:

Quadro 10 — Recursos necessarios a execugao da primeira saida de dados

Pessoal Tempo estimado Atividade

Identificar referéncias do produto

Marketing 3 horas L
e similares no mercado.
Técnico (Consultor, Gerente de Fazer o estudo das
Servigos, Assessor de Ed. caracteristicas, funcionalidades e
. ; 4 horas o
Continuada, Tecndlogo ou aplicagdes do produto e seus
Diretor Técnico Proc. Industrial) similares.

Fonte: Registros internos da Alquimia

c) Segunda saida de dados: CBV (Caracteristicas, Beneficios e Vantagens)
Objetivo:
Gerar informacgdes que permitam direcionar o desenvolvimento do produto para
um resultado que seja atrativo e represente valor para o cliente.
Trabalho:
Relacionar as caracteristicas do produto, extrair os beneficios pertinentes e, caso
ja exista um produto base, informar as vantagens existentes.

Recursos necessarios:




Quadro 11 — Recursos necessarios a execugao da segunda saida de dados

Pessoal

Tempo estimado

Atividade

Marketing

2 horas efetivas

Levantar material do produto e
acompanhar a elaboragéo do
CBYV, dando subsidio conceitual.

Técnico (Consultor, Gerente de
Servigos, Assessor de Ed.
Continuada, Tecndlogo ou
Diretor Técnico Proc. Industrial)

6 horas efetivas

Extrair caracteristicas, beneficios
e vantagens do material técnico -
comercial - promocional dos

produtos existentes no mercado.

Fonte: Registros internos da Alquimia

Objetivo:

d) Terceira saida de dados: Pesquisa de Mercado

132

Sustentar o estudo da viabilidade econdmica, financeira e comercial do produto e

seu posicionamento no mercado.

Trabalho:

Levantar dados sobre demanda, concorréncia potencial,

preco praticado,

apresentagdes disponiveis, formas de comercializagcdo, valor percebido pelo

cliente, perfil de consumo e tendéncias de mercado.

Recursos necessarios:

Quadro 12 — Recursos necessarios a execugao da terceira saida de dados

Pessoal

Tempo estimado

Atividade

Marketing

8 horas efetivas

Planejar e executar a abordagem
a laboratérios, distribuidores e
fornecedores, pesquisar SUS e
Saude Suplementar, material
técnico e promocional, tabelas de
preco, estudos sobre o produto
etc.

Fonte: Registros internos da Alquimia

e) Produto final: Relatoério
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Ao final do processo, € gerado o Relatério de Viabilidade Mercadoldgica do

Produto. Esse relatorio contém:

e Dados que subsidiam decisbes, do Comité de Inovacdo e da Diretoria

Executiva, sobre a viabilidade de investimento no novo produto em questao.

¢ Informagdes que constituam a “entrada” para o processo de Controle de

Projeto da empresa.

¢ Informagdes que orientem estratégias e agdes do Departamento Comercial e

da Area de Marketing sobre o langamento e a manutencdo do produto no

mercado.

O Relatdrio de Viabilidade Mercadolégica é gerado em formulario proprio, que

contém:

a) Informacgdes técnicas;

b) Caracteristicas, beneficios e vantagens dos produtos similares existentes;

c) Informagdes de mercado:

prevaléncia geografica;
sazonalidade;

concorréncia direta;
participacdes no mercado;
produtos substitutos;

precos;

valores percebidos pelo cliente;

Tendéncias de mercado.

d) Conclusdes:

viabilidade de comercializagio;
adequacao do produto ao mercado;
estratégia de comunicacdo de marketing;
estimativa de vendas;

posicionamento de mercado.

Foi gerado, também, um mapa de processos especifico para a Maquina de
Marketing (FIG. 14).
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Figura 14 — Mapa de Processos da Maquina de Marketing
Fonte: Registros internos da Alquimia

5.1.2.3 Resultados gerados pelo SIM no langamento de novos produtos

No periodo de um ano, entre 2006 e 2007, a Maquina de Marketing processou
7 idéias, entre produtos e linhas de produtos. Dessas, 2 novas linhas de produtos e
1 novo produto foram considerados viaveis e langados no mercado. Os resultados

comerciais de uma das linhas e do novo produto representaram, juntos, um
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crescimento de 9% no faturamento da empresa — nos seis meses subsequentes aos
langcamentos, com relagcdo ao mesmo periodo do ano anterior. A outra linha de
produtos langada nao tinha, até o momento da pesquisa, completado um periodo de

comercializacdo que permitisse a avaliagao.

5.2 FASE ANALITICA

O proposito da investigacao foi identificar e analisar as variaveis
mercadoldgicas que compdem efetivamente o Sistema de Informagdes de Marketing
de uma empresa inovadora. A empresa escolhida foi a Alquimia Diagnostica (nome
ficticio), que é de base biotecnoldgica e atua no mercado de diagndstico in vitro.
Localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte, Minas Gerais, a Alquimia é a
maior empresa brasileira em seu mercado. A coleta de dados foi feita através de
analise documental, observacao direta, observacao participante e entrevistas semi-
estruturadas com trés gerentes, um diretor € um membro do Conselho
Administrativo, no periodo compreendido entre 2006 e 2008.

A Alquimia Diagnoéstica apresenta evidéncias objetivas de ser uma empresa
inovadora, de acordo com os critérios considerados no Referencial Teorico.
Analisando um caso em particular, a pesquisa e desenvolvimento de um método
direto, especifico para dosagem da creatinina'®, no ano de 2005, pode-se considerar
que ocorreu uma inovagao tecnoldgica incremental de produto (FINEP, 2006;
CARVALHO; AGUSTINI, 2007; HBE, 2003). Com base na observagado da forma
como a empresa tem entrado em novos mercados, € na velocidade atual das
inovagoes, pode-se inferir que na empresa a estratégia cultiva a tecnologia (ITAMI;
NUMAGAMI, 1992), e que a Alquimia possui uma estratégia defensiva com relagao
a inovagao (COUTINHO; BOMTEMPO MARTINS; WEINBERG, 2004). Do ponto de
vista das estratégias genéricas, a empresa adota a diferenciagdo, na medida em que
agrega servicos e “confiabilidade cientifica” aos produtos, além das inovacgoes.

O SIM da Alquimia trata-se de um conjunto de processos. Nao €&, como em

muitos casos, um sistema de Tecnologia da Informagdo, um programa ou um

'8 O teste de creatinina ¢ realizado para avaliar a fungdo renal dos pacientes.
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conjunto de softwares, embora os processos criados possam ser convertidos em um

ou mais programas customizados. Assim, o Sistema de Informagdes de Marketing

da empresa pode ser caracterizado dessa forma, por se enquadrar na definicdo de

SIM adotada neste trabalho:

[...] um conjunto interagente de pessoas, maquinas e procedimentos,
informatizados ou ndo, que tem a finalidade de gerar um fluxo de dados
oriundo de diversas fontes, sejam elas internas ou externas, formais ou
informais, corporativas ou locais, que seja Util para o desempenho das
atividades de administracdo de Marketing, tanto no nivel gerencial como no
operacional. (SILVA, 2002, p. 2).

Efetuando uma correlagdo entre a definicdo de Silva (2002) e o SIM da

empresa, pode-se constatar que:

a)

o “conjunto interagente de pessoas” pode ser demonstrado na relagdo entre o
pessoal de Marketing — responsavel pela operacionalizagdgo do SIM —, os
gerentes de nivel médio e o pessoal de Pesquisa e desenvolvimento;

as “maquinas” sédo representadas pelos computadores utilizados em todo o
processo de coleta e analise de dados, e emissao de relatoérios;

os “procedimentos” das etapas do SIM da empresa s&o visiveis na organizagao:
na padronizacdo das atividades dentro de cada etapa e no fluxo de trabalho da
“‘Maquina de Marketing”;

o sistema da empresa, como um todo, € processual e ndo informatizado, como ja
foi exposto no capitulo 5, subitem 5.2. A informatizacdo esta presente, por
exemplo, no armazenamento e tabulagdo dos dados, que é feito no programa
Sphinx;

o sistema gera um fluxo de dados oriundo de fontes internas, que sdo: o banco
de dados interno da empresa; o Servico de Apoio ao Cliente; o projeto de
licitacbes; as informacdes internas sobre as vendas; e os relatorios de
Caracteristicas, Beneficios e Vantagens dos produtos, originados pela area de
Servigos;

o sistema gera um fluxo de dados oriundo de fontes externas, a saber: pesquisa
de mercado; bancos de dados do SUS, CNES, ANS, CBDL; bancos de dados
dos revendedores; materiais produzidos pela concorréncia (catalogos, material

promocional, material técnico-cientifico etc.); artigos cientificos e matérias
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jornalisticas; entrevistas com clientes, revendedores, pesquisadores e pessoas
ligadas a area de diagnéstico; “benchmarking” e internet;

g) o sistema gera informagdes uteis para a administracdo de Marketing da empresa,
no nivel gerencial e tatico, conforme relatado no item 5.1.1.3 — Os resultados do
SIM na tomada de decisbes estratégicas — e 5.1.2.3 — Resultados gerados pelo
SIM no langamento de novos produtos;

A construcdo do SIM da empresa se deu em cinco etapas, sendo que cada
uma delas constituiu um projeto especifico, que servia de base para o projeto
seguinte. Os quatro estagios necessarios para a construgdo de um SIM, elaborados
por Montgomery e Urban (1970), foram aplicadas em cada uma das etapas do SIM
da Alquimia.

O primeiro estagio sugerido pelos autores, o “preliminar”, no qual € feita a
comunicagao aos usuarios e a cupula da empresa, a fim de angariar apoio, €, de
fato, importante. Na Alquimia, o projeto geral do SIM foi apresentado a cupula que
aprovou e, logo depois, o projeto ja comegou a ser desenvolvido. De acordo com os
registros da empresa, as etapas de implantacdo faziam parte dos “contratos de
resultados” do gerente e dos funcionarios da area de Marketing, responsaveis pela
coordenacao e operacionalizacdo dos projetos. Nesses contratos, os funcionarios
precisavam indicar 0os recursos necessarios para a efetivagdo do projeto, incluindo
os funcionarios de outras areas. Para se tornar oficial, era necessaria, também, a
aprovacao e assinatura da diretoria responsavel. Assim, o patrocinio da cupula era
assegurado.

Nas etapas do SIM da Alquimia, o segundo estagio, que contempla a
formagado do banco de dados, ocorreu simultaneamente com o terceiro estagio, no
qual sdo aplicadas técnicas estatisticas. E possivel que essa diferenca tenha
ocorrido porque, quando Montgomery e Urban (1970) propuseram os estagios, nao
havia o nivel de informatizacdo e acesso a informagdes que se observa atualmente.
Na primeira etapa do SIM da empresa, por exemplo, os dados coletados — na
pesquisa — com os laboratoérios, na medida em que eram inseridos no programa de
tabulacéo, ja iam gerando relatérios estatisticos. Na segunda etapa, a sistematica da
analise estatistica, feita no programa Microsoft Excel, ja havia sido criada antes que
os dados fossem coletados. Nas fases subsequentes, os procedimentos ocorreram

de maneira analoga.
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Por ter uma base conceitual e ser constituido de processos, o SIM da
Alguimia tem uma abrangéncia consideravel, tanto com relagdo as informacdes de
mercado, quanto ao envolvimento das areas da empresa.

A representagdo macro do SIM pode ser resumida no esquema a seguir (FIG.
15).
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Figura 15 — Estrutura do Sistema de Informag&o de Marketing da Alquimia Diagndstica

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes coletadas na empresa
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O processo denominado “Maquina de Marketing”, especifico para atuar no

langamento de produtos, pode ser representado através da figura abaixo (FIG. 16):

Matéria-prima |déias provenientes da “cesta” para novos produtos.
[

r -

Frimgirc  @#f——® Informacodes técnicas sobre z aplicacdo do produto.
processaments

' .

r n

Segundo e4—— CBV — Caracteristicas, beneficios e vantagens de
processamento produtos similares.

' .

r )

Terceirc  e4——® Informactes de mercado sobre o uso e viabilidade
processamento
do novo produte.

' .

Froduto Relatdrio com informacoes consclidadas para a
tomada de decisZo.

Figura 16 — Maquina de Marketing da Alquimia Diagnostica
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes coletadas na empresa

A empresa implantou o SIM de forma gradual, elaborando e executando
projetos anuais — que corresponderam as etapas de implantagao. Isso foi importante
para a consolidagao e internalizagdo dos processos que compdem o sistema.

Analisando o arcabougo de informagdes geradas, é possivel afirmar que as
variaveis mercadoldgicas consideradas pelo SIM na tomada de decisdo estratégica
e referente a inovagéao tecnoldgica de produtos séo:

a
b
C
d

) O perfil do publico alvo;

) A dimens&o do mercado atual e pretendido;

) O comportamento de compras do publico em geral,
)

O posicionamento mercadoldgico da concorréncia;
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e) As tendéncias tecnoldgicas do mercado de atuagao;

f) A demanda do publico alvo por produtos.

5.2.1 A variavel “perfil do publico alvo”

O perfil do publico alvo fez parte do planejamento do SIM da empresa desde
a sua concepcao, em funcdo da distancia entre a empresa e seu publico alvo,
motivada pela estratégia de canais de vendas, que € baseada no credenciamento de
revendedores. O trabalho de coleta de dados e analise dessa variavel ocorreu na
primeira etapa de implantagdo do SIM da empresa. O estudo dessa variavel gerou
informacdes sobre as caracteristicas funcionais e operacionais dos clientes;
estruturas atuais e perspectivas de mudangas dos laboratérios; as preferéncias
técnicas, comerciais e referentes a servigos; e a dispersdo geografica por porte de
laborataorio.

Pode-se considerar que essa variavel mercadolégica € coerente com a
apresentada no modelo de Semenik e Bamossy (1995), referente a “demografia,
estilo de vida [...] do publico consumidor”.

O termo “demografia” esta relacionado, mais adequadamente, ao estudo
estatistico de uma determinada populagdo, ou seja, habitantes ou seres vivos que
habitam determinado local. Neste caso, se a populagao for considerada como a
amostra de laboratorios nos quais foram coletados os dados, o estudo estatistico €,
realmente, realizado como um dos processos do SIM da empresa, com resultados
demonstrados em agdes comerciais e de Marketing, conforme explicitado na
subsecdo 5.1.1.3.

O termo “estilo de vida” também se refere a vida das pessoas. A analogia,
neste caso, € com as estruturas atuais e perspectivas de mudancas dos
laboratérios. Essa andlise foi realizada gerando resultados, principalmente, para a
atuagao da area de Servigos da empresa.

A variavel “perfil do publico alvo” também é coerente com a variavel “publico”,
considerada por Kotler (1998) em seu modelo de SIM. Kotler (2006) cita, ainda,
como necessaria, a analise do “ambiente demografico”, no qual é possivel realizar a

mesma analogia feita anteriormente no termo “demografia”. O estudo do publico
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embasa as estratégias da empresa, e, no caso da Alquimia, principalmente as

estratégias comerciais e da area de Servicos.

5.2.2 A variavel “dimensao do mercado atual e pretendido”

A dimensao do mercado da Alquimia foi uma variavel incorporada no SIM da
empresa em funcdo da deficiéncia de estudos mercadolégicos na area de
diagndsticos no Brasil. O fato de a empresa néo realizar as vendas diretamente, e a
movimentacdo de novos entrantes no mercado, impossibilita a visdo da empresa
com relacdo ao seu mercado total e a sua participacdo nesse mercado. Dessa
forma, na segunda etapa de implantagcdo do SIM da empresa, foi incluido o
dimensionamento do mercado e a determinagdo da participagdo de mercado da
empresa por regido, utilizando numeros do DATASUS, pesquisas de mercado e
extrapolacbées. Com base nisso, foi estabelecido o mercado pretendido pela
empresa, e foram gerados os planos de trabalho para alcangar essas metas.

E possivel considerar que essa varidvel é coerente com a “penetracio,
segmentacgédo e participagdo no mercado” apresentada por Rochas e Coquard (1972)
em seu modelo de SIM, destacando-se a “penetracao” e “participagdo no mercado”.
A variavel também apresenta relacdo com “mercados-alvo”, apresentada por Kotler
(1998) em seu modelo. As analises e informacdes decorrentes desse estudo foram,
e sao, aplicadas de maneira pragmatica na empresa, resultando em agdes
estratégicas comerciais bastante significativas, como o descredenciamento de
revendedores e consequente credenciamento de outros que passaram a dar mais

resultados nas regides em que atuam.

5.2.3 A variavel “comportamento de compras do publico em geral”

O comportamento de compras foi uma variavel considerada na terceira etapa
de implantagcdo do SIM da Alquimia. Foi motivada pelo desconhecimento da

empresa com relacdo as caracteristicas dos laboratérios, principalmente com
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relagdo aqueles que constituiam mercados ainda ndo explorados pela empresa, ou
seja, que figuravam em segmentos diferentes dos atendidos pela Alquimia,
normalmente. O estudo orientou a atuagéo estratégica da empresa, impulsionando,
inclusive, a entrada em outros mercados, como a hematologia e a imunologia.

Essa variavel esta presente dentre as destacadas por Rochas e Coquard
(1972): “notoriedade e imagem da empresa”; e por Semenik e Bamossy (1995):
“‘necessidades, atitudes, intengdes e comportamento do publico consumidor”.

Integra, também, a variavel “publico”, destacada por Kotler (1998).

5.2.4 A variavel “posicionamento mercadolégico da concorréncia”

Essa variavel compbs a quarta etapa de implantacdo do SIM da Alquimia. A
motivacdo foi o desconhecimento do mercado, os novos entrantes e, inclusive, uma
nova categoria de concorréncia que comegava a surgir, que foram os laboratérios de
apoio. A metodologia para se chegar a essas informagdes envolveu a forca de
vendas dos revendedores. O posicionamento da concorréncia orientou, e tem
orientado, agbes estratégicas da area comercial, com relagdo a politica de pregos,
composicao de pacotes comerciais, definicdo de areas comerciais prioritarias, entre
outras.

O “posicionamento mercadolégico da concorréncia” estda de acordo com a
variavel “concorréncia” apresentada por Semenik e Bamossy (1995) e com a variavel
“concorrentes” apresentada por Kotler (1998) em seu modelo de SIM.

A visao do cliente e da concorréncia torna a Alquimia uma empresa voltada
para o mercado (HOOL et al., 2005).

5.2.5 A variavel “tendéncias tecnoldgicas do mercado de atuagao”

Essa variavel esta relacionada a busca da empresa por inovagdes
tecnolégicas, visto que a Alquimia tem esse perfil desde sua fundagdo e que adota

uma estratégia de diferenciagdo no mercado. Os grandes lideres do mercado de
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diagndstico conservam, também, a diferenciacdo como estratégia precipua. As
tendéncias tecnolégicas foram analisadas pela empresa na quinta etapa de
implantacdo do SIM. O objetivo dessa etapa foi subsidiar, com informacgdes, o
crescimento horizontal ou vertical da empresa.

As tendéncias tecnoldgicas sao citadas como variaveis no modelo de SIM de
Semenik e Bamossy (1995) e nas consideragcbes de Kotler (2006) sobre as
principais forcas e ameagas do mercado. Para as empresas que lidam com
inovagao, esse aspecto é fundamental para a manutencdo da sua condigcdo de

inovadora.

5.2.6 A variavel “demanda do publico alvo por produtos”

Essa variavel é utilizada, mais diretamente, nas pesquisas realizadas para a
terceira saida de dados da Maquina de Marketing. A demanda da empresa por
determinado produto é estudada para embasar o estudo de viabilidade de sua
pesquisa, desenvolvimento e langamento.

A demanda do publico por produtos foi abordada por Rochas e Coquard
(1972) no item “informagdes sobre produtos”, que consta no modelo de SIM

elaborado pelos autores.
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6 CONCLUSOES

O objetivo desta dissertagdo foi identificar e analisar as variaveis
mercadoldgicas que compdem efetivamente o Sistema de Informagdes de Marketing
de uma empresa inovadora. Com base no estudo de caso apresentado e no que se
esta expondo neste capitulo, considera-se que os objetivos foram atingidos.

De acordo com a analise dos resultados, pode-se concluir que as variaveis
mercadoldgicas que compdem o Sistema de Informag¢des de Marketing da Alquimia
Diagndstica — empresa inovadora de acordo com os critérios de FINEP (2006),
Carvalho e Agustini (2007) e HBE (2003) — s&o: o perfil do publico alvo; a dimensao
do mercado atual e pretendido; o comportamento de compras do publico em geral; o
posicionamento mercadolégico da concorréncia; as tendéncias tecnoldgicas do
mercado de atuacao; e a demanda do publico alvo por produtos.

Através da analise dos resultados e das consideragcbes finais, pode-se
concluir, também, que todas as variaveis mercadolégicas que compdem o Sistema
de Informacgbes de Marketing da Alquimia Diagndstica foram efetivamente utilizadas
na empresa, fato comprovado pelo relato do ambiente, contexto e construgdo do
SIM e pelos resultados gerados por elas no nivel estratégico e tatico da empresa.

E importante observar que, no referencial teérico, os autores estudados
apresentaram variaveis mercadoldgicas, em seus modelos de SIM, que nao foram
consideradas no SIM da Alquimia. Sao elas:

a) “Caracteristicas dos revendedores”. Semenik e Bamossy (1995) citam
“caracteristicas de distribuidores” e Kotler (1998) cita “canais de Marketing”. Seria
importante para a empresa monitorar, através do SIM, as caracteristicas de
revendedores, porque estes, embora sejam considerados canais de vendas,
constituem um grupo cuja atuagdo comercial e prestacdo de servigos é
determinante para os resultados comerciais da Alquimia. De qualquer forma, o
trabalho de monitoramento dos revendedores é executado pelas areas comercial
e de servigos — em suas rotinas de trabalho —, e considerado nas decisoes;

b) “Caracteristicas dos fornecedores”, citada por Semenik e Bamossy (1995); O
estudo das caracteristicas dos fornecedores poderia resultar na identificacdo de
possibilidades de reducédo de custos dos produtos atuais, de inser¢do de novos

produtos na linha, e de parcerias como, por exemplo, transferéncia de tecnologia.
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O monitoramente dos fornecedores, na empresa, € executado pela area de
logistica.

c) Ambiente e tendéncias culturais, politico-legislativas, econémicas, socio-culturais
e naturais. Esses itens sao citados por Semenik e Bamossy (1995) e Kotler
(2006). A empresa nao realiza a analise dos macro-ambientes, embora seja
explicito o impacto que essas variaveis podem ter em seus negocios. De acordo
com a observacgao direta e participante, pode-se afirmar que essas variaveis, no
entanto, ndo sdo desconsideradas totalmente nos processos decisérios da
empresa. Elas compdéem o conhecimento tacito no qual, também, se apdiam os
decisores, como centro do processo, para tomarem as decisbes (FREITAS,
1993).

6.1 LIMITAGOES DO TRABALHO

A primeira, e mais significativa, limitagdo deste trabalho relaciona-se a
metodologia de pesquisa baseada no estudo de caso unico. Dessa forma, nao é
possivel afirmar que os resultados obtidos refletem a realidade de outras empresas,
ou que outros Sistemas de Informagbes de Marketing contemplem as mesmas
variaveis mercadoldgicas identificadas e analisadas nesta investigacédo. Ou seja, néo
€ possivel realizar qualquer tipo de generalizacdo ou analise estatistica
fundamentada nos resultados deste trabalho.

Outra limitacdo é resultante do fato de que os métodos de coleta de dados
podem gerar uma visdo internalizada da empresa, ou seja, seria possivel a
ocorréncia de resultados diferentes caso a investigacdo fosse feita por um
pesquisador externo a empresa, e/ou se os meétodos de coleta de dados fossem
outros.

Deve-se, também, ressaltar a restricido do conteudo abordado na pesquisa,
que se limitou a variaveis mercadologicas que geram um tipo especifico de
informagédo — aquele que embasa ag¢des estratégicas mercadologicas — e ndo em
todas as informacdes provenientes do ambiente e do mercado. Além disso, foram

consideradas somente variaveis externas, sendo que o Sistema de Informagdes de
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Marketing da empresa também considera informacgdes e variaveis internas para
gerar seus resultados.

Do ponto de vista tedrico, uma limitagdo que deve ser considerada € que as
variaveis definidas como referéncias para a analise do SIM da empresa foram
extraidas de modelos tedricos de SIM de trés autores. Nao é possivel afirmar que
outros modelos ndo considerem outras variaveis, e que os autores cujos modelos
foram escolhidos n&o considerem, também, outras variaveis a serem estudadas em
um SIM, sem té-las mencionado nos modelos.

Apesar disso, esta pesquisa abre uma discussao importante sobre a relagéo
entre a Inovagao e as informagdes de Marketing estudadas pelas empresas, e,
também, sobre a implantagdo de Sistemas de Informagdes de Marketing em

empresas inovadoras.

6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A realizagdo desta pesquisa, as analises e as conclusdes suscitaram uma
série de sugestdes para outros trabalhos que queiram adotar a mesma linha de
raciocinio utilizada, linhas similares ou relacionadas.

Em primeiro lugar, este mesmo estudo pode ser refeito em outras empresas
inovadoras, com outras caracteristicas, para testar, com o mesmo critério, as
conclusdes deste trabalho. Outra sugestao € realizar um estudo de multiplos casos
com o mesmo tema, para possibilitar uma andlise comparada, o que geraria uma
possibilidade um pouco mais elevada de generalizagdo dos resultados. Pode-se,
ainda, aplicar uma pesquisa estruturada sobre o mesmo tema em uma amostra
representativa de laboratérios, para chegar-se a um nivel aceitavel de
generalizagao.

O critério para a escolha da empresa cujo SIM foi estudado foi o seu carater
inovador. Seria interessante a realizagdo dessa pesquisa, ou de outras como as
listadas acima, ampliando os critérios de escolha da amostra, incluindo itens como
porte da empresa, estagio do seu ciclo de vida e grau de inovacéo. Pode-se ainda
investigar se o modelo de SIM apresentado se aplica a outras empresas de outros

setores de mercado.
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Outros temas similares também poderiam ser explorados, como o processo
de construcdo do SIM em empresas inovadoras; como as empresas inovadoras
entendem a necessidade e aplicagdao de um SIM; por que determinadas variaveis
nao sao efetivamente utilizadas pelo SIM para embasar o processo decisorio nas
empresas; quais fontes de dados sdo utilizadas nos SIM de empresas inovadoras; e

a influéncia dos decisores no grau de inovacao das empresas.
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APENDICE A - Roteiro para entrevistas

As questdes apresentadas abaixo tem como finalidade estabelecer o roteiro das
entrevistas a serem realizadas para a pesquisa: Variaveis Mercadoldgicas

Componentes do Sistema de Informagdes de Marketing (SIM) da Alquimia.

1. Qual o cargo que vocé ocupa, e qual a fungdo desempenhada?

2. Como é a estrutura hierarquica na empresa?

Como foi a evolugao da estrutura hierarquica desde a sua entrada na
empresa?

Qual sua percepgéao sobre as politicas de gestdo da empresa?

Vocé considera a empresa inovadora?

Vocé acredita que o mercado considere a empresa inovadora?

Cite exemplos de inovagdes da empresa.

Em que empresa vocé trabalhava antes de trabalhar aqui?

Como era o acesso a informacdes de mercado nessa empresa?

= © © N o o &

com relacdo a concorréncia, ao perfil dos laboratérios etc.?
11.Como foi a evolugédo do mercado geral de diagndstico in vitro desde o

primeiro contato que vocé teve com ele?
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0.Como ¢é a configuracdo do mercado geral de diagnéstico in vitro, atualmente,

12.Como € a configuragdao do mercado da empresa, atualmente, com relagao a

concorréncia, ao perfil dos laboratérios etc.?

13.Como foi a evolugcdo do mercado da empresa, desde o primeiro contato que

vocé teve com ele?
14.Qual é o publico alvo da empresa? Porque?

15.Como sao segmentados (ou classificados) os laboratérios?

16.Quais sao as principais forgas e as principais ameacas da empresa na sua

concepgao?
17.Que tipo de informagdes de mercado s&o necessarias para que vocé

desenvolva suas fung¢des de maneira eficiente?

18.Descreva o Sistema de Informagdes de Marketing da empresa (estimular a

resposta com relagéo a pessoas, processos, programas de computador, etc)
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19.Vocé foi envolvido na construgao do Sistema de Informacgdes de Marketing da
empresa? Se sim, em que fase?

20.Considerando as etapas do SIM (mostrar as etapas de cada ano), como
ocorreu, na sua viséo, o trabalho em cada etapa?

21.Quais os resultados trazidos pelo SIM da empresa?

22.Como ¢é o processo de langamento de novos produtos?

23.Qual a sua participagao nos processos de langamentos de novos produtos?

24.Qual a participagao do SIM da empresa com relagéo ao langamento de novos
produtos?

25.Quais os resultados trazidos pelo SIM da empresa para o langamento de
novos produtos?

26.0 que vocé entende por variavel mercadolégica?

27.Quais variaveis mercadologicas vocé considera que sao analisadas no SIM

da empresa?



